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1.1. Problemstellung und Zielsetzung 
Ein wesentlicher Einflussfaktor für das Wachstum und den Fortbestand von Unternehmen 
besteht in der erfolgreichen Hervorbringung von Innovationen. Dabei ist eine langfristige 
Existenzsicherung oftmals nur dann zu erreichen, wenn zielgerichtet auf Veränderungen der 
Anbieter- und Nachfragerseite reagiert wird. Gerade in der heutigen Zeit sind Unternehmen 
vielfältigen Herausforderungen im Hinblick auf die Schaffung und Erbringung von 
Innovationen ausgesetzt. Die steigende Komplexität und Dynamik der wirtschaftlichen 
Entwicklung, eine wachsende Macht der Nachfrager, sich ständig verkürzende 
Produktlebenszyklen und die Verschärfung der Konkurrenzsituation zählen zu den Aspekten, 
die hierbei bewältigt werden müssen.
1
 Alle diese Faktoren erhöhen den Erfolgsdruck im 
Innovationsbereich und machen es erforderlich, dass die Unternehmensressourcen möglichst 
optimal eingesetzt werden. Für das Innovationsmanagement ergibt sich hieraus als zentrale 
Aufgabenstellung, dass einerseits die „richtigen“ Innovationsprojekte auszuwählen sind und 
andererseits eine möglichst effiziente Abwicklung der Projekte sichergestellt werden sollte. 
Die Erfüllung dieser Zielsetzungen wird allerdings durch die Besonderheiten des FuE-
Bereiches erschwert. So ist die Hervorbringung von Innovationen ein besonders risikoreiches 
und unsicheres Unterfangen. Belegt wird dieser Umstand durch zahlreiche empirische 
Studien, welche hohe Misserfolgsquoten im Innovationsbereich nachweisen. Nur ein geringer 
Anteil an Innovationsprojekten führt daher zu einem wirtschaftlichen Erfolg.
2
 
Somit ergibt sich die Notwendigkeit, dass Innovationen nicht dem Zufall überlassen werden 
dürfen und stattdessen ein systematisches Innovationsmanagement zu erfolgen hat. Eine 
besondere Schwierigkeit besteht dabei darin, dass im Gegensatz zu betriebswirtschaftlich 
geprägten Bereichen, die mit der Hervorbringung von Innovationen betrauten Manager 
vorwiegend über technisches Know How verfügen und häufig Defizite in ökonomischen 
Fragestellungen aufweisen. Zur Optimierung der Innovationsprozesse sollten diese 




Das Controlling kann einen wesentlichen Beitrag zur Lösung der vorliegenden Probleme 
leisten. Obwohl das Controlling bereits in viele Funktionsbereiche vorgedrungen ist, liegt im 
Bereich der Forschung und Entwicklung noch eine starke Vernachlässigung vor. Wildemann 
(2005) identifiziert verschiedene theoretische und praktische Defizite, die den 
                                                 
1
 Vgl. Zayer (2005), S. 45; Stippel (1999), S. 1f. 
2
 Vgl. Wildemann (2005), S. 15. 
3
 Vgl. Zayer (2005), S. 45. 
 2 
Handlungsbedarf im Hinblick auf das Innovationscontrolling aufzeigen. Aktuelle Defizite 
liegen in der unzureichenden Nutzung einer Projektbewertung und –nachbereitung nach 
Entwicklungsende, der nur sporadischen Nutzung von Controlling-Daten als 
Frühwarnindikatoren, dem fehlenden Lernen aus Misserfolgen und einer unzureichenden 
Bewertung von Korrekturmaßnahmen. Häufig erfolgt zudem eine Beschränkung auf ein bis 
zwei Bewertungsmaßstäbe (v.a. Kosten und Zeit). Weiterhin sind die für die Entwicklung 
notwendigen Unterlagen häufig schlecht visualisiert, nicht standardisiert und 
erklärungsbedürftig. Planabweichungen werden oftmals nur zur Kenntnis genommen und 
bleiben ohne entsprechende Konsequenzen und auch die Ursachenforschung für die 




Um diese Defizite zu beseitigen ist der Einsatz eines Innovationscontrolling denkbar. In 
dieser Hinsicht zeigt eine aktuelle empirische Studie von Weber (2008), dass der 
Handlungsbedarf für die Implementierung eines Controlling im Innovationsbereich 
zunehmend erkannt wird. Bei einer Befragung von Konzerncontrollern der DAX-30 
Unternehmen konnte Weber feststellen, dass die Einführung des FuE-Controlling zu den 
großen Einzelthemen gehört, die Controllingleiter derzeit beschäftigen.
5
 
Ein Controlling, dass sich ausschließlich auf den Bereich der Forschung und Entwicklung 
fokussiert, ist allerdings unzureichend. Stattdessen muss eine Einbettung in das 
Gesamtunternehmenscontrolling erfolgen und sowohl die strategische Ebene als auch die 
Bereichs- und Projektebene abgedeckt werden. Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, 
welche Aufgaben das Controlling im gesamten Innovationsprozess wahrnehmen sollte und 
welche Methoden und Instrumente hierbei eingesetzt werden können. Während in 
Großunternehmen häufig ein adäquater Methodeneinsatz erfolgt
6
 bestehen gerade bei 
mittelständischen Unternehmen trotz des erkannten Handlungsbedarfs
7
 noch enorme Defizite 
sowohl hinsichtlich der Bekanntheit
8
 als auch im Hinblick auf den Einsatz von solchen 
                                                 
4
 Vgl. Wildemann (2005), S. 11. 
5
 Vgl. Weber (2008), S. 202, 256. 
6
 Vgl. dazu beispielsweise die Ausführungen in Boutellier/ Völker/ Voit (1999). 
7
 Eine Studie der IHK zeigt, dass KMU Verbesserungen in den folgenden Phasen des Innovationsprozesses für 
notwendig erachten: Markteinführung (54,6%), Entwicklung der Produkt-/Marktstrategie (46,4%), 
Ideenfindung (43,3%), Entwicklung der Technologiestrategie (34,0%), Konzeptentwicklung (27,8%), 
Ideenbewertung (15,5%) und Konzepttest (11,3%). Vgl. IHK (2001). 
8
 Eine im Jahr 2000 von König/Völker durchgeführte Befragung von 107 mittelständischen Unternehmen über 
die Bekanntheit und den Einsatz von Methoden des Innovationsmanagements führte zu den folgenden 
Ergebnissen: Anteil der KMU, welche die Methoden des Innovationsmanagements nicht kennen: 
Suchfeldanalyse (47,7%), Target Costing (30,8%), Quality Function Deployment (50,5%), Design for 
Manufacturing (46,7%), Rapid Prototyping (45,8%), FMEA (56,1%), Conjoint Analyse (66,4%). Vgl. König/ 




 Diese Defizite scheinen allerdings von den mittelständischen Unternehmen 
erkannt worden zu sein, denn die in dieses Arbeit untersuchten mittelständischen 
Unternehmen setzen Controllinginstrumente ein. 
Eine immer größere Bedeutung wird darüber hinaus der Entwicklung von innovativen 
Dienstleistungen zuerkannt. Dem in vielen Branchen gestiegenen Konkurrenzdruck können 
Unternehmen durch die Entwicklung neuer Produkte oder durch eine Verbesserung von 
bereits vorhandenen Produkten begegnen. Insbesondere das Angebot von innovativen 
Dienstleistungen kann dabei helfen die Attraktivität und die Wettbewerbsfähigkeit eines 
Produktes maßgeblich zu steigern. Viele Unternehmen planen daher eine Veränderung ihres 
Leistungsangebots durch die Weiter- oder die Neuentwicklung von Dienstleistungen. Damit 
wird auf deren zunehmende Bedeutung reagiert.
10
 Aufgrund dieses Bedeutungszuwachses soll 
in der vorliegenden Arbeit, neben der Betrachtung des Controlling von Sachgutinnovationen, 
zudem auch die Frage behandelt werden, inwieweit das Controlling die Entwicklung von 
innovativen Dienstleistungen unterstützen kann und welche Instrumente zur Unterstützung 
eingesetzt werden können. 
 
1.2. Fortschritt der Arbeit 
Betrachtet man die bisherigen Arbeiten zum Innovationscontrolling
11
, so kann festgestellt 
werden, dass sich die vorliegenden Arbeiten im Wesentlichen mit der praktischen 
Anwendung von Methoden, der Findung eines Rahmens für die vielfältigen 
Controllingaufgaben oder der näheren Betrachtung von einzelnen Instrumenten beschäftigen. 
Der Fortschritt der vorliegenden Arbeit soll deshalb darin bestehen, dass die Aufgaben und 
Instrumente des Controlling im Innovationsbereich umfassend herausgearbeitet werden. 
Aufgrund der Komplexität des Themengebietes ist es allerdings nicht möglich, jede 
Controllingaufgabe und jedes mögliche Instrument näher zu betrachten. Daher ist eine 
Beschränkung der Problemstellung notwendig. Diese Einschränkung ist auch deshalb 
sinnvoll, da das Ziel des Controlling nicht darin bestehen sollte, möglichst viele Instrumente 
                                                 
9
 Die gleiche Untersuchung von König/ Völker aus dem Jahr 2000 zeigt, dass auch wenn die Methoden bekannt 
sind nur selten ein regelmäßiger Einsatz der Methoden erfolgt: Suchfeldanalyse (0,9%), Target Costing 
(20,6%), Quality Function Deployment (4,7%), Design for Manufacturing (2,6%), Rapid Prototyping (5,6%), 
FMEA (4,7%), Conjoint Analyse (0,0%). Vgl. König/ Völker (2001), S. 28.  
10
 Meiren (2006) befragte diesbezüglich 184 Unternehmens über die geplanten, zukünftigen Veränderungen des 
Dienstleistungsangebots. Von den befragten Unternehmen planten 95% eine Weiterentwicklung bestehender 
Dienstleistungen für bereits erschlossene Märkte und 92% für neue Märkte. Eine Neuentwicklung von 
Dienstleistungen wurde von 90% der befragten Firmen für bereits erschlossene Märkte angestrebt und von 
80% der Unternehmen für neue Märkte. Vgl. Meiren (2006), S. 12. 
11
 Wesentliche Arbeiten zum FuE- und Innovationscontrolling finden sich bspw. bei Littkemann (2005); Bösch 
(2006); Leker (2005); Stippel (1999); Wildemann (2005) und Stockbauer (1989). 
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einzuführen, sondern es ist stattdessen anzustreben, die Steuerung im Innovationsbereich mit 
möglichst wenigen und einfachen Instrumenten zu erreichen.
12
 
Im Hinblick auf die Controllingaufgaben und –instrumente wurden fünf Fallstudien bei 
mittelständischen Unternehmen durchgeführt. Hierbei leistet die vorliegende Arbeit einen 
Beitrag zur Schließung einer Forschungslücke, da die meisten bisherigen Fallstudien zum 
Innovationscontrolling den Fokus auf Großunternehmen gelegt haben. In dieser Hinsicht wird 
in der Literatur allerdings die Meinung vertreten, dass keine wesentlichen Unterschiede 
zwischen großen und kleinen Unternehmen bestehen. Große Unternehmen verfügen 




Mit Hilfe der Fallstudienergebnisse werden Untersuchungshypothesen hergeleitet und 
formuliert. Anschließend erfolgt eine Hypothesenprüfung auf Basis der 
Transaktionskostentheorie, wobei ein weiterer Fortschritt der Arbeit darin besteht, dass die 
Transaktionskostentheorie bisher noch wenig für die theoretische Fundierung von 
Controllingproblemen genutzt wurde.
14
 Die vorliegende Arbeit soll daher einen Beitrag 
leisten, um diese Forschungslücke zu schließen. Dabei wird der Auffassung von Weber 
gefolgt, welcher als Kernaufgabe des Controlling die Rationalitätssicherung der Führung 
ansieht. In Übereinstimmung mit Weber wird dabei von begrenzt rational handelnden 
Wirtschaftssubjekten ausgegangen. Zur besseren Erfassung dieser „Begrenzungen“ werden 
Erkenntnisse über typische Verhaltensweisen von Menschen verarbeitet.
15
 
Darüber hinaus werden in dieser Arbeit auch Dienstleistungsinnovationen behandelt. Hierzu 
erfolgt eine Darstellung von zwei Fallstudien über die Dienstleistungsentwicklung im 
Automobilbereich und von einer Fallstudie über ein IT-Handelsunternehmen. Dabei werden 
durch die Herleitung und Prüfung von Untersuchungshypothesen zwei unterschiedliche 
Fragestellungen bearbeitet. Einerseits soll die Frage beantwortet werden, ob es unter 
bestimmten Bedingungen sinnvoller ist, ein Produkt mit niedrigem Neuheitsgrad zusammen 
mit einer produktergänzenden Dienstleistung, anstelle eines Produktes mit einem hohen 
Neuheitsgrad zu entwickeln. Andererseits soll geprüft werden, ob eine 
                                                 
12
 Wenn man es schafft eine erfolgreiche Steuerung mit Hilfe von wenigen und einfachen Instrumenten zu 
erreichen, so führt dies zu erheblichen Vorteilen. Die kognitiven Grenzen des Menschen erschweren den 
Umgang mit einer großen Anzahl an Instrumenten. Das gleiche gilt für die Nutzung von komplexen 
Instrumenten. Gemäß Weber gefährden instrumentelle Vielfalt und Komplexität eher die Performance des 
Controllingbereichs, als sie diese verbessern. Die Nutzung von wenigen und einfachen Instrumenten ist daher 
anzustreben.  Vgl. Weber (2008), S. 289. 
13
 Vgl. Weber (2008), S. 12. 
14
 Vgl. Küpper (2004), S. 36. 
15
 Siehe dazu das Kapitel 2.3.3. 
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Controllingunterstützung im Rahmen der Entwicklung von innovativen Dienstleistungen 
sinnvoll ist. 
1.3. Aufbau der Arbeit 
Zu Beginn der Arbeit werden die begrifflichen Grundlagen geschaffen, indem die Begriffe 
„Innovation“, „Controlling“, „Innovationscontrolling“ und „Dienstleistung“ definiert und 
erläutert werden. Neben den Begriffsdefinitionen werden weitere relevante Aspekte, wie die 
Merkmale von Innovationen, die historische Entwicklung der Controllingdisziplin, der Weg 
vom FuE- zum Innovationscontrolling und die Entwicklung des Service Engineering 
dargelegt. Zudem werden mit der strategischen Ebene, der Bereichsebene und der 
Projektebene die verschiedenen Gestaltungsebenen des Innovationscontrolling vorgestellt. Da 
in dieser Arbeit wie später dargestellt die Rationalitätssicherung als Kernaufgabe des 
Controlling angesehen wird, werden neben dessen Zielen und Aufgabengebieten auch 
potentielle Rationalitätsdefizite erläutert. 
Der dritte Abschnitt beinhaltet die Vorstellung des Bezugsrahmens der Untersuchung. Dabei 
wird neben dem ökonomischen Ansatz und dem ressourcenorientierten Ansatz auch die 
Transaktionskostentheorie vorgestellt. Es schließt sich das vierte Kapitel an, welches den 
empirischen Teil beinhaltet. In diesem werden fünf Fallstudien von mittelständischen 
Unternehmen dargestellt, welche die Aufgaben und Instrumente des Innovationscontrolling 
behandeln. Im fünften Abschnitt erfolgt die Vorstellung des Modells, welches den späteren 
Auswertungen zugrundeliegt. Dabei werden der Gang der Untersuchung, die 
Netzplanmethode GERT, die Modellannahmen und das Grundmodell erläutert. Der sechste 
Abschnitt beinhaltet die Prüfung der Untersuchungshypothesen, wobei die 
Controllingaufgaben und –instrumente bei der Projektnachbereitung; Teamzusammensetzung 
und Projektstart; Ideenfindung, Ideenbewertung, Projektauswahl und Projektdefinition; 
Projekt- und Produktplanung; Berichtswesen, Kennzahlen und Informationsversorgung; 
Projektkontrolle und dem Risikomanagement untersucht werden. 
Der siebente Kapitel behandelt die Aufgaben des Controlling im Hinblick auf die 
Entwicklung von Dienstleistungen. Nach der Vorstellung von drei weiteren Fallstudien, 
welche die Dienstleistungsentwicklung bei der Autobank eines Automobilkonzerns, einem 
unabhängigen Finanzdienstleister und einem IT-Handelsunternehmen beinhalten, werden 
weitere Untersuchungshypothesen aufgestellt und geprüft. Am Ende der Arbeit erfolgt 
schließlich eine Zusammenfassung über die wesentlichen Ergebnisse und ein Ausblick auf 
mögliche, zukünftige Forschungsansätze. 
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2. Begriffliche Grundlagen 
In dem nun folgenden zweiten Kapitel werden die begrifflichen Grundlagen dargelegt. Hierzu 
soll eine Definition der Begriffe „Innovation“, „Controlling“, „Innovationscontrolling“ und 
„Dienstleistung“ erfolgen. Neben der Definition wird eine ausführliche Erläuterung der 
Begriffe gegeben. 
2.1. Innovation 
Der Begriff „Innovation“ ist ein schillernder Begriff für den die Literatur vielfältige 
Begriffsdefinitionen bereithält.
16
 Aufgrund der Vielzahl an Definitionsansätzen wird in 
diesem Kapitel der in der vorliegenden Arbeit zugrundeliegende Innovationsbegriff 
vorgestellt. In diesem Zusammenhang erfolgt auch eine Abgrenzung zu verwandten 
Begriffen. 
 
2.1.1. Definition und Abgrenzung des Innovationsbegriffs 
Grundbegriffe, die häufig in Zusammenhang mit Innovationen genannt werden, sind die 
Begriffe „Technologie“, „Technik“ und „Invention“. Der Begriff „Technologie“ bezeichnet 
das gesammelte ingenieur- und naturwissenschaftliche Expertenwissen. Dieses baut auf einer 
theoretischen Basis auf und soll in den Kategorien Ursache und Wirkung bzw. Ziel und Mittel 
theoretisch weiterentwickelt werden. Die „Technik“ setzt die aus der Technologie 
gewonnenen ingenieur- und naturwissenschaftlichen Erkenntnisse durch verfeinertes Ziel-
Mittel-Wissen oder durch ausgearbeitete Verfahrensregeln in konkrete Produkte oder 
Verfahren um. Am Anfang des Technologie- oder Technikentstehungsprozesses steht die als 
„Invention“ bezeichnete Idee. Dabei werden entweder bestehende Theoriebausteine in einer 
neuartigen Weise miteinander verknüpft oder es wird der Grundstein für die Technik eines 




„Forschung und Entwicklung“ ist eine Menge an Aktivitäten, durch die Änderungen von 
Theorien, Technologien oder Techniken herbeigeführt werden können.
18
 Dabei wird die 
„Forschung“ von Unternehmen zumeist auf einem neuen, technisch – wissenschaftlichen 
Gebiet betrieben. Der Forschungsprozess zeichnet sich durch eine schlechte Strukturierbarkeit 
und eine hohe Innovativität aus. Im Gegensatz dazu erfolgt die „Entwicklung“ auf einem 
                                                 
16
 Einen Überblick über die verschiedenen Definitionen des Innovationsbegriffs geben Hauschildt/ Salomo 
(2007), S. 4ff. 
17
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 9ff. 
18
 Vgl. Brockhoff (1994), S. 22f. 
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technisch bekannten Gebiet. Durch das Vorliegen von einem sowohl inhaltlich als auch 
zeitlich gut definierten Zieles ist der Entwicklungsprozess hierbei besser strukturierbar.
19
 
Bei der Forschung kann zwischen der Grundlagenforschung und der angewandten Forschung 
unterschieden werden.
20
 Während die Grundlagenforschung
21
 zur Gewinnung von neuen 
wissenschaftlichen Erkenntnissen ohne direkten Anwendungsbezug dient, ist die angewandte 
Forschung auf die wissenschaftliche oder technische Erkenntnisgewinnung mit einem 
spezifischen, praktischen Ziel ausgerichtet. Im Hinblick auf die Entwicklung kann zwischen 
der experimentellen und der konstruktiven Entwicklung unterschieden werden. Bei der 
experimentellen Entwicklung
22
 werden wissenschaftliche und technische Erkenntnisse 
genutzt, um neue oder wesentlich verbesserte Produkte, Verfahren, Dienstleistungen, Systeme 
oder Materialien zu erhalten. Dahingegen erfolgt bei der konstruktiven Entwicklung unter 
Zuhilfenahme bekannter Konstruktionsprinzipien, eine Neukombination von bereits 
existierenden Lösungen mit dem Ziel, technische Erzeugnisse zu realisieren, die eine größere 
Anwendungsbreite in der Technik besitzen.
23
 
Der wesentliche Unterschied zwischen „Forschung und Entwicklung“ und „Innovation“ 
besteht in der wirtschaftlichen Verwertung bzw. innerbetrieblichen Nutzung. Die Forschung 
und Entwicklung ist in den Innovationsprozess eingebettet, wobei deren Ergebnisse in Form 




In dieser Arbeit soll der Definition von Albach (1989) gefolgt werden, der unter einer 
Innovation die Markteinführung oder innerbetriebliche Nutzung „… von auf Forschung und 
Entwicklung beruhenden technischen oder organisatorischen Produkten und Prozessen…“25 
versteht. Als Ergebnis entsteht somit im Wesentlichen ein neues Produkt, welches am Markt 
eingeführt wird oder ein neues Verfahren, welches im Produktionsprozess Anwendung findet.  
                                                 
19
 Vgl. Fischer (1990), S. 308. 
20
 Gemäß dem von der OECD herausgegebenen Frascati-Handbuch kann eine Unterscheidung zwischen 
Grundlagenforschung, angewandter Forschung und experimenteller Entwicklung vorgenommen werden. Vgl. 
Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 9ff. 
21
 Bei der Grundlagenforschung kann wiederum zwischen der reinen und der zweckorientierten 
Grundlagenforschung unterschieden werden. Die reine Grundlagenforschung erfolgt ausschließlich auf Basis 
des wissenschaftlichen Interesses des Forschers und hat keinen Zweckbezug. Bei der zweckorientierten 
Grundlagenforschung wird der Untersuchungsgegenstand des Forschers durch den Zweck bzw. vom 
Unternehmen vorgegeben. Vgl. Schramm (2001), S. 9. 
22
 Die experimentelle Entwicklung lässt sich mit der Weiterentwicklung und der Neuentwicklung in zwei 
Kategorien aufteilen. Sind technische Lösungen für Produkte und Verfahren bereits vorhanden und müssen 
diese nur verbessert werden, so liegt eine Weiterentwicklung vor. Bei einer Neuentwicklung liegen lediglich 
Prinziplösungen aus der angewandten Forschung und noch keine Produkte oder Verfahren vor. Vgl. Bürgel/ 
Haller/ Binder (1996), S. 11. 
23
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 9ff.; Schramm (2001), S. 8f.  
24
 Vgl. Schramm (2001), S. 9. 
25
 Albach (1989), S. 1339. 
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2.1.2. Merkmale von Innovationen 
Innovationen unterscheiden sich durch ihre besonderen Merkmale von Routineaufgaben. Im 
Folgenden sollen die wesentlichen Innovationsmerkmale sowie die zwischen diesen 
Merkmalen bestehenden Zusammenhänge erläutert werden. Dabei wird auch dargelegt, über 
welche Merkmale die in dieser Arbeit betrachteten Innovationen verfügen. 
Ein erstes konstitutives Merkmal besteht in der Neuheit, die eine inhaltliche, 
intensitätsmäßige, subjektive, prozessuale und normative Dimension beinhaltet. Die 
Innovation kann somit Produkte oder Prozesse betreffen und eine völlige Neuentwicklung 
oder eine Verbesserung darstellen. Zudem kann es sich um eine Neuerung für das 
Unternehmen, die Region oder die Welt handeln. Darüber hinaus stellt sich die Frage nach 
dem Beginn und dem Ende der Neuerung. Eine Problemlösung soll daher dann als „neu“ 




Mit der Neuheit eng verknüpft ist das Merkmal der Unsicherheit. Liegt Unsicherheit vor, so 
können über den Eintritt von relevanten Ereignissen weder subjektive noch objektive 
Wahrscheinlichkeiten angegeben werden.
27
 Mit der Unsicherheit verbunden ist ein gewisses 
Risiko bezüglich des Erfolges.
28
 Einerseits resultiert ein technisches Risiko aus der 
Unsicherheit über die Erfüllung von technischen Anforderungen. Andererseits beschreibt das 
wirtschaftliche Risiko die Unsicherheit über den Erfolg der Innovation am Markt.
29
 Besonders 
in den frühen Innovationsphasen liegen erhebliche Unklarheiten über das zu erwartende 
Ergebnis vor. Zur Zielerreichung müssen viele Hindernisse und unvorhergesehene Probleme 
überwunden werden. Dies führt dazu, dass es im Vorfeld nahezu unmöglich ist, neben dem 
gewünschten Ergebnis und von dessen Erfolg auch die anfallenden Kosten und den 
notwendigen Zeitaufwand exakt zu prognostizieren.
30
 
Das dritte konstitutive Merkmal stellt die Komplexität dar. Zu den besonderen Eigenschaften 
von Innovationen zählen das häufige Vorliegen unklarer Problemstellungen und das 
Vorhandensein von einer Vielzahl an zu bewältigenden Aufgaben. Bezüglich der Komplexität 
können zwei Dimensionen unterschieden werden. Die zeitliche Dimension (Dynamik) ergibt 
                                                 
26
 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 9ff.; Vahs/ Burmester (1999), S. 49. 
27
 Vgl. Pietschmann/ Vahs (1997), S. 26f. 
28
 Bei der Entwicklung von Produkten liegen Risiken bspw. darin, dass keine wissenschaftlich-technische 
Lösung möglich ist, das nicht verkaufsfähige Produkte entwickelt werden oder das fremde Schutzrechte einer 
Verwertung entgegenstehen. Vgl. Rogler (2002), S. 17f. 
29
 Zum technischen Risiko zählt bspw. das Fehlen einer benötigten Technologie oder fehlendes Know How 
aufgrund von personellen Engpässen. Das wirtschaftliche Risiko ergibt sich daraus, dass Änderungen der 
Kundenwünsche oder der Markteintritt von Konkurrenten zu einem Scheitern der Innovation am Markt führen 
können. Vgl. Schramm (2001), S. 4. 
30
 Vgl. Vahs/ Burmester (1999), S. 50. 
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sich aus der Veränderlichkeit von relevanten Sachverhalten, während die qualitative und 
quantitative Dimension (Kompliziertheit) aus der Vielzahl, Vielfalt und Vernetzung dieser 
Sachverhalte entsteht. Die Komplexität resultiert somit aus der Vielfalt des Wissens, welches 
aus den verschiedenen Unternehmensbereichen und aus der Unternehmensumwelt stammt. 
Für die Entscheidungsträger ergeben sich zudem hochkomplexe Entscheidungen, wenn bei 
der Entscheidungsfindung eine enorme Anzahl an Handlungsmöglichkeiten und 
Einflussfaktoren zu berücksichtigen ist.
 31
 
Häufig sind mit Innovationen auch Konflikte verbunden. Somit stellt der Konfliktgehalt ein 
weiteres Innovationsmerkmal dar. Als „Konflikt“ soll das Vorhandensein unvereinbarer 
Zustände von Objekten bzw. von Handlungstendenzen bei Personen angesehen werden.
32
 Ein 
solcher Konflikt kann sowohl zwischen innovativen und bestehenden Produkten
33
 als auch 
zwischen Personen bestehen.
34
 Mit Konflikten sind allerdings nicht nur negative Wirkungen 
verbunden. Liegt eine Unzufriedenheit mit der bestehenden Situation und der Wunsch zur 
Veränderung vor, so können aus einem hieraus entstehenden Konflikt neue Lösungsansätze 
und Ideen resultieren. In diesem Falle führt ein Konflikt zu positiven Ergebnissen.
35
 
Die Merkmale Neuheitsgrad, Unsicherheit, Komplexität und Konfliktgehalt sind dabei nicht 
unabhängig voneinander. Stattdessen findet eine gegenseitige Beeinflussung statt. Ein höherer 
Neuheitsgrad verstärkt die Unsicherheit. Ebenso geht von einer Komplexitätssteigerung eine 
Erhöhung der Unsicherheit aus. Komplexität, Unsicherheit und Neuheitsgrad beeinflussen 
darüber hinaus den Konfliktgehalt. Da Konflikte somit positive und negative Aspekte 
beinhalten, sollte versucht werden destruktive Wirkungen zu vermeiden, da aus diesen 
ansonsten ein weiterer Anstieg der Unsicherheit resultiert.
36
 
Die in der vorliegenden Arbeit zu betrachtenden Innovationen weisen alle diese Merkmale 
auf. Es soll sich um Innovationen handeln, die für das Unternehmen neu sind und welche 
sowohl über technische als auch über marktliche Risiken verfügen. Zu den Innovationen 
zählen somit auch Produktverbesserungen und Imitationen. Darüber hinaus sind sie komplex 
und mit Konflikten verbunden. Nach der Vorstellung des verwendeten Innovationsbegriffs 
soll an zweiter Stelle der Begriff „Controlling“ erläutert werden. 
 
                                                 
31
 Vgl. Vahs/ Burmester (1999), S. 50f. 
32
 Vgl. Rosenstiel (1992), S. 286. 
33
 Ein Konflikt zwischen bestehenden und innovativen Produkten kann beispielsweise darin bestehen, dass sich 
durch das Angebot eines innovativen Produktes die Nachfrage nach einem bestehenden Produkt verringert. 
34
 Weitere Beispiele für mögliche Konfliktkonstellationen finden sich bei Vahs/ Burmester (1999), S. 52f. 
35
 Vgl. Vahs/ Burmester (1999), S. 53. 
36
 Vgl. Thom (1980), S. 390f.; Vahs/ Burmester (1999), S. 54. 
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2.2. Controlling 
Ein einheitliches Verständnis des Controllingbegriffs ist für seine Bedeutung in der Praxis 
und seine Beachtung in Wissenschaft und Lehre von enormer Wichtigkeit. In diesem 
Zusammenhang können allerdings zwei interessante Phänomene beobachtet werden. Zum 
einen begegnete die Wissenschaft dem Controlling in der Vergangenheit
37
 mit deutlicher 
Zurückhaltung und Skepsis, da es vielfach nicht als eigenständiges Teilgebiet der 
Betriebswirtschaftslehre angesehen wurde.
38
 Zum anderen hat sich bisher trotz der weiten 
Verbreitung in der Praxis, der Vielzahl controllingbezogener Tagungen und der mittlerweile 
umfangreichen Literatur noch kein einheitliches Controllingverständnis herausgebildet.
39
 Im 
Folgenden soll zunächst die geschichtliche Entwicklung des Controlling dargestellt werden, 
bevor eine Vorstellung der in dieser Arbeit verwendeten Controllingkonzeption erfolgt und 
weitere Konzeptionen erläutert und bezüglich ihrer Eignung diskutiert werden. 
 
2.2.1. Historische Entwicklung des Controlling in der Praxis 
Die historischen Wurzeln des Controlling können bis zur Zeit des Pyramidenbaus in Ägypten 
zurückverfolgt werden, liegen aber hauptsächlich in England und in den USA.
40
 In beiden 
Ländern wurden die ersten Controllerstellen im staatlichen Bereich eingeführt. „Countroller“ 
waren am englischen Königshof bereits im 15. Jahrhundert tätig und für die Aufzeichnung 
von ein- und ausgehenden Gütern und Geldern verantwortlich. In den USA wurden 1778 vom 
amerikanischen Kongress „Comptroller“ eingesetzt, welche die Ordnungsmäßigkeit und 
Wirtschaftlichkeit der Haushaltsführung der Regierung sicherzustellen hatten. Privat-
wirtschaftliche Institutionen richteten Controllerstellen dagegen erst sehr viel später ein. Das 
Transportunternehmen Atchison, Topeka & Santa Fe Railway System gilt als das erste private 
Unternehmen, welches 1880 die Stelle eines „Comptrollers“ einführte. Allerdings erfolgte erst 
in den zwanziger Jahren des letzten Jahrhunderts eine Einführung von Controllerstellen in 
größerem Umfang.
41
 Die Gründe für die starke Zunahme lagen in tiefgreifenden 
Veränderungen des wirtschaftlichen Umfeldes. So entstanden immer mehr Großunternehmen, 
                                                 
37
 Scherm/ Pietsch (2004), S. 5f. führen an, dass die immer wieder auftauchenden Zweifel an einer 
eigenständigen Disziplin „Controlling“ mittlerweile unberechtigt sind. Die große Zahl an Beiträgen zur 
Controllingforschung und die vielen Veröffentlichungen renommierter Forscherpersönlichkeiten verdeutlichen 
dies. 
38
 Der wesentliche Grund hierfür ist darin zu sehen, dass Kontrollhandlungen mit der Aufgabe der Führung eng 
verknüpft sind. Nach Kosiol muss ein Leiter die folgenden Handlungen ausführen: (1) Entscheidungen treffen, 
(2) Anweisungen erteilen, (3) die Ausführung der Anweisungen kontrollieren, (4) die Ausführungen 
verantworten, (5) die Arbeiten der einzelnen Mitarbeiter verantworten; (6) die Mitarbeiter motivieren, (7) neue 
Aufgaben initiieren. Vgl. Kosiol (1976), S. 100ff. 
39
 Vgl. Küpper (2005), S. 1ff. 
40
 Vgl. Lingnau (1998), S. 274. 
41
 Im Jahr 1900 konnten bei einer Untersuchung in den USA nur 8 von 175 befragten Unternehmen eine solche 
Stelle aufweisen. Vgl. Ahearn (1954), S. 8. 
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die in zunehmendem Maße interne Kommunikations- und Koordinationsprobleme zu 
bewältigen hatten. Die Zunahme von volkswirtschaftlichen Turbulenzen, insbesondere der 




Dabei erweiterten sich die Aufgaben der Controller, welche bis dahin vorwiegend in einer auf 
Vergangenheitsdaten basierenden Überwachung von Aktivitäten bestanden. Zu den 
bisherigen Aufgabenbereichen kamen nun auch Maßnahmen zur Zukunftsbewältigung hinzu. 
Hierdurch wurde ein Bedeutungszuwachs hervorgerufen, der zu einer institutionellen 
Aufwertung des Controllers führte. Einen maßgeblichen Einfluss auf die weitere Entwicklung 
übte das 1931 gegründete „Controller`s Institute of America“ aus, welches später in 
„Financial Executive Institute“ umbenannt wurde. Anlässlich dieser Umbenennung wurde 
1962 ein Aufgabenkatalog
43
 veröffentlicht, mit dem ein weitgehender Konsens über das 
Aufgabenfeld von Controllern gefunden werden konnte. Die Aufgaben des Controllers lagen 
demnach in den folgenden Bereichen: Unterstützung der Planung, Berichterstattung und 
Interpretation von Geschäftsabläufen, Bewertung und Beratung des Managements, 
Berichterstattung an staatliche Stellen, Sicherung des Vermögens, Beratung in 




Während in den USA das Controlling zur Mitte der fünfziger Jahre des letzten Jahrhunderts 
bereits weit verbreitet war, begann erst zu dieser Zeit die Entwicklung der Controlling-
Funktion in Deutschland.
45
 Bis zum Ende der sechziger Jahre wurden Controllerstellen 
vorwiegend in deutschen Tochtergesellschaften von amerikanischen Konzernen geschaffen. 
Erst zu Beginn der siebziger Jahre setzte eine rasante Entwicklung ein, die dazu führte, dass 
sich Controllerstellen auch in vielen deutschen Unternehmen durchsetzten.
46
 Dieser 
Bedeutungszuwachs spiegelte sich ebenso in einem starken Anstieg der controllingbezogenen 
Stellenanzeigen wider. In den achtziger Jahren verstärkte sich dieser Anstieg sogar noch 
weiter, wobei nun erstmals die Anzahl der ausgeschriebenen Controllerstellen die Zahl von 
                                                 
42
 Vgl. Weber/ Schäffer (2006), S. 3ff.; Lingnau (1998), S. 274f. 
43
 Bereits 1933 erfolgte durch das Institut eine erste Beschreibung des Aufgabenbereichs von Controllern, 
welche 1940, 1946 und 1949 erweitert und aktualisiert wurde. Der 1962 veröffentlichte Aufgabenkatalog 
baute in wesentlichen Aspekten auf dem Katalog aus dem Jahr 1949 auf. Vgl. Lingnau (1998), S. 276. 
44
 Vgl. Schwarz (2002), S. 56ff.; Weber/ Schäffer (2006), S. 3ff.; Lingnau (1998), S. 275ff. 
45
 Weber/ Kosmider (1991) analysierten bspw. 73.901 Stellenanzeigen aus der Frankfurter Allgemeinen Zeitung 
im Zeitraum von 1949-1989. Die früheste bei dieser Erhebung erfasste Controller-Anzeige stammte aus dem 
Jahr 1954. Vgl. Weber/Kosmider (1991), S. 19ff. 
46
 Bereits 1974 konnte in einer von McKinsey durchgeführten Umfrage bei 30 deutschen Großunternehmen mit 
einem Umsatz von mehr als 1 Mrd. DM festgestellt werden, dass bei 90% dieser Unternehmen 




 überstieg. Ende der achtziger Jahre war schließlich auch bei 
mittelständischen Unternehmen ein deutlicher Zuwachs an Controllerstellen zu verzeichnen, 




Trotz der weiten Verbreitung in der Praxis liegt allerdings bis heute noch immer kein 
einheitliches Verständnis darüber vor, worin die Controllingaufgaben und Tätigkeitsfelder 
bestehen und welche Anforderungen an Controller gestellt werden. Die mangelnde 
Auseinandersetzung mit dem Controllingverständnis wird aus Sicht der Praxis damit 
gerechtfertigt, dass hiermit keine praktischen Probleme gelöst werden können. Wenn der 
Controller aber selbst nicht weiß, was das Controlling ausmacht, so kann er seine Position 
gegenüber Managern nicht hinreichend verteidigen und auch die Einarbeitung von neuen 
Mitarbeitern in den Controllingbereich wird durch diesen Umstand erschwert.
49
 
Um eine Bestandsaufnahme über die Controllingverständnisse und die Anforderungen an 
Controller in der Praxis zu erhalten, wurden in den letzten Jahren zahlreiche Studien 
durchgeführt.
50
 Da es für die Zielsetzung dieser Arbeit nicht erforderlich ist alle 
Studienergebnisse darzustellen, sollen in der Folge die wichtigsten Ergebnisse einer 
empirischen Studie aus dem Jahr 2006 dargestellt werden, die aufgrund ihres Umfangs und 
ihrer Aktualität besonders geeignet ist. Die betrachtete Controller-Befragung wurde in einer 
Zusammenarbeit vom Lehrstuhl für Controlling & Telekommunikation der WHU – Otto 
Beisheim School of Management und dem Internationalen Controllerverein (ICV) 
durchgeführt. Im Rahmen dieser Untersuchung konnten 3.758 Mitglieder des Internationalen 
Controllervereins befragt und 618 vollständig beantwortete Fragebögen ausgewertet werden. 
Die befragten Controller wurden zunächst um ihre Ansicht gebeten, welches 
Controllingverständnis der Sichtweise in der Praxis am ehesten entspricht. Es zeigte sich, dass 
                                                 
47
 Weber/ Kosmider (1991) nahmen in ihrer Untersuchung eine Unterscheidung zwischen Controller-Stellen und 
Controlling-ähnlichen Stellen vor. Dies wurde notwendig, da das Controlling in Unternehmen oftmals ein 
unscharfes Profil aufweist. Controllerstellen sind häufig durch die Umbenennung bestehender Stellen bzw. 
durch die Zuordnung bestehender Aufgabenfelder zu neuen Stellen entstanden. Um die 
Controllingentwicklung nachzuvollziehen, durften Stellen mit potentiell enger Affinität zum Controlling in 
der Analyse nicht vernachlässigt werden. Diese wurden als Controlling-ähnliche Stellen bezeichnet. 
48
 Vgl. Weber/ Kosmider (1991), S. 21; Lingnau (1998), S. 279. 
49
 Vgl. Weber (2008), S. 58. 
50
 Empirische Ergebnisse über die Anforderungen an Controller in Deutschland finden sich bspw. bei: 
Landsberg/ Mayer (1988);  Weber/ Kosmider (1991); Weber/ Schäffer (1998) und Weber (2008). Analysen 
zur Situation in Österreich werden von Niedermayr (1994) vorgestellt. Eine internationale Betrachtung ist bei 
Stoffel (1995) zu finden. Zudem werden die Eigenschaften und Fähigkeiten von Controllern bei Deyhle 
(1980); Herzog (1999) und Küpper (2005) thematisiert. 
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die Rationalitätssicherung der Führung
51
 das am meisten akzeptierte Controllingverständnis 
darstellt. Die Informationsversorgung sowie Planung und Kontrolle folgen mit fast 
identischen Werten dahinter, während die Koordination einen deutlichen Abstand zu den 
anderen Sichtweisen aufweist und daher in der Praxis nur über eine vergleichsweise geringe 








Rationalitätssicherung 37,4 % 
Informationsversorgung 23,6 % 
Planung und Kontrolle 23,5 % 
Koordination 15,5 % 
 
Weiterhin wurde die Bedeutung von verschiedenen Aufgabenkategorien untersucht. Den 
Informationsversorgungs-, Rationalitätssicherungs- und Planungs- und Kontrollaufgaben 
wurde dabei eine nahezu gleich hohe Relevanz bescheinigt. Die zukünftige Bedeutung dieser 
drei Aufgabenkategorien wird darüber hinaus als größtenteils gleichbleibend eingeschätzt. 
Einzig den Koordinationsaufgaben wird eine deutlich geringere Relevanz beigemessen, 
welche in der Zukunft sogar noch weiter abnehmen sollte.
54
 
Tab. 2  Überblick über die Aufgabenkategorien des Controlling
55
 
Aufgabenkategorien Durchschnittswert (Skala 1-7)
56
 





Einen weiteren Aspekt, welcher in dieser Studie behandelt wurde, stellen die heutigen und 
zukünftigen Voraussetzungen für die erfolgreiche Ausübung des Controllerberufs dar. In 
Tabelle 3 sind einerseits die Einschätzungen darüber aufgeführt, über welche Eigenschaften 
ein Controller aktuell verfügen sollte. Andererseits zeigt die Tabelle, inwieweit von den 
                                                 
51
 Im Hinblick auf die Rationalitätssicherung der Führung hat das Controlling dafür zu sorgen, dass der Manager 
so entscheidet, wie es hinsichtlich einer bestimmten Zweck-Mittel-Situation, nach der herrschenden Meinung 
von Fachleuten, geeignet ist. Das Controlling hat dabei Entlastungs-, Ergänzungs- und Begrenzungsaufgaben 
wahrzunehmen. Vgl. Weber/Schäffer (2006), S. 37ff.. Eine ausführliche Darstellung dieser Sichtweise findet 
sich in Kapitel 2.2.2. der vorliegenden Arbeit. 
52
 Vgl. Weber/ Hirsch et al. (2006), S. 4, 10, 31. 
53
 Tabelle erstellt in Anlehnung an: Weber/ Hirsch et al. (2006), S. 31. 
54
 Vgl. Weber/ Hirsch et al. (2006), S. 42. 
55
 Tabelle erstellt in Anlehnung an: Weber/ Hirsch et al. (2006), S. 32. 
56
 Die Bedeutung der einzelnen Controllingaufgaben wurde von Weber/ Hirsch et al. auf einer siebenstufigen 
Skala gemessen. Die einzelnen Bewertungsstufen lauteten dabei: (1) überhaupt keine Bedeutung, (2) keine 
Bedeutung, (3) eher keine Bedeutung, (4) mittlere Bedeutung, (5) relativ hohe Bedeutung, (6) hohe Bedeutung 
und (7) sehr hohe Bedeutung. 
 14 
Befragten in der Zukunft eine eher steigende oder eine eher fallende Bedeutung der jeweiligen 
Eigenschaft erwartet wird. Die Ergebnisse der Studie zeigen, dass soziale Kompetenzen einen 
mindestens ebenso hohen Stellenwert aufweisen, wie das Methoden- und das Fachwissen. So 
sind sechs der zehn bedeutsamsten Eigenschaften als soziale Kompetenzen anzusehen, wobei 
vor allem die Fähigkeit kritisch zu hinterfragen, die Kommunikationsfähigkeit und die 
Teamfähigkeit als besonders bedeutsam angesehen werden. Bei fast allen abgefragten 

















Fähigkeit kritisch zu 
hinterfragen 
54,4 % 0,3 % 68,3 % 
Kommunikationsfähigkeit 54,1 % 0,2 % 80,9 % 
Beherrschen der 
Controllinginstrumente 
49,8 % 1,3 % 32,0 % 
Geschäftsverständnis 38,8 % 1,5 % 47,1 % 
Teamfähigkeit 16,3 %           11,3 % 10,4 % 
Standfestigkeit/ Rückgrat 16,0 % 0,6 % 64,1 % 
IT-Kenntnisse 15,2 % 5,7 % 50,8 % 
Überzeugungsfähigkeit 12,0 % 1,0 % 55,8 % 
Fachwissen anwenden und 
vermitteln können 
10,3 % 5,3 % 40,9 % 
Führungskompetenz 9,0 % 1,5 % 45,3 % 
Rechnungswesenkenntnisse 8,4 % 7,8 % 25,7 % 
Neutralität 4,4 %           15,7 % 17,3 % 
Kooperationsbereitschaft 3,9 % 2,4 % 35,0 % 
Hochschulstudium 2,1 % 3,2 % 39,5 % 
Fremdsprachenkenntnisse 1,3 % 4,5 % 47,1 % 
Zusammenfassend kann somit festgestellt werden, dass gemäß den Studienergebnissen in der 
Praxis eine erhebliche Unsicherheit über das Wesen des Controlling vorliegt. Darüber hinaus 
wird deutlich, dass die Rationalitätssicherung von den meisten Befragten als Kernaufgabe des 
Controlling angesehen wird und diese Einschätzung mit den Ergebnissen zu den relevanten 
Aufgabenkategorien und den geforderten Controllereigenschaften übereinstimmt. Gerade zur 
Wahrnehmung von Rationalitätssicherungsaufgaben sind soziale Kompetenzen in höherem 
Maße erforderlich, als für Informationsversorgungs-, Planungs- oder Kontrollaufgaben. Die 
                                                 
57
 Einzig bei der Teamfähigkeit und der Neutralität sind die Erwartungen über eine Bedeutungszu- oder -
abnahme annähernd ausgeglichen. 
58
 Tabelle erstellt in Anlehnung an: Weber/ Hirsch et al. (2006), S. 56-57. 
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hohe Relevanz der sozialen Kompetenzen unterstreicht somit die große und weiterhin 
steigende Bedeutung der Rationalitätssicherungsaufgaben. Nach der Betrachtung des 
Controllingbegriffs aus Sicht der Praxis soll nun die theoretische Sichtweise erläutert werden. 
2.2.2. Controlling-Konzeptionen und Definition des Controllingbegriffs 
Neben der Praxis ist das Controlling auch in der Wissenschaft weit verbreitet, obwohl über 
dessen Kern und Abgrenzung auch nach jahrzehntelanger intensiver Diskussion keine 
Übereinstimmung gefunden werden konnte.
59
 Das Fehlen eines einheitlichen 
Begriffsverständnisses führte zu einer umfangreichen wissenschaftlichen Auseinandersetzung 
mit dem Controllingbegriff und zur Entwicklung verschiedener Konzeptionen. Deutlich wird 
dies bspw. durch das folgende Zitat von Kieser (2003): „Wie viel mehr Zeit für richtige 
Forschung hätten die Controlling-Kollegen, wenn sie sich nicht mehr so intensiv mit ihrer 
Identität beschäftigen würden!“60 Auch Weber (2008) beklagt ein erhebliches 
Begriffswirrwarr und stellt fest: „Die Zahl der Meinungen erscheint […] nicht viel kleiner zu 
sein als die Zahl der Hochschullehrer, die sich dazu äußern.“61 Die Vielfalt der Ansätze zeugt 
von einer lebendigen und begrüßenswerten Diskussion, da aus neuen Sichtweisen und 
Ansätzen wichtige Impulse für die weitere Entwicklung entstehen können.
62
 Allerdings 
scheint die intensive Auseinandersetzung mit dem Controllingbegriff zutiefst deutsch zu sein, 
da sich in der englischsprachigen Literatur hierzu nur wenige Ausführungen finden lassen.
63
 
Die Erarbeitung einer anerkannten Controllingkonzeption ist notwendig damit sich das 
Controlling als eigenständiger betriebswirtschaftlicher Bereich etablieren kann. Eine solche 
Akzeptanz ist nicht zu erreichen, wenn es nur als moderne Bezeichnung für bestehende 
Aufgabenbereiche oder als Oberbegriff für mehrere Gebiete verwendet wird. Stattdessen 
sollte das Controlling einen relativ neuen Problembereich behandeln. Auch wenn dabei keine 
völlig neuen Fragestellungen betrachtet werden können, so lassen sich dennoch Probleme aus 
der Praxis und der Wissenschaft behandeln, die bisher noch kein entsprechendes Gewicht 
besaßen. Nur wenn diese Voraussetzung erfüllt wird, ist damit zu rechnen, dass die 
wissenschaftliche Auseinandersetzung mit Controllingfragen zu neuen Erkenntnissen führt.
64
 
Eine Anerkennung als eigenständige Teildisziplin findet das Controlling nur dann, wenn die 
folgenden drei Anforderungen erfüllt sind. Erstens muss eine eigenständige Problemstellung 
                                                 
59
 Vgl. Küpper (2005), S. 6. 
60
 Kieser (2003), S. 25. 
61
 Weber (2008), S. 46. 
62
 Vgl. Scherm/ Pietsch (2004), S. 5. 
63
 Vgl. Weber (2008), S. 46. Eine Zusammenstellung von Controlling-Definitionen amerikanischer Autoren 
findet sich bei Schwarz (2002), S. 50. 
64
 Vgl. Küpper (2005), S. 3ff. 
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erkennbar sein. Zweitens müssen theoretische Ansätze für eine wissenschaftliche Behandlung 
entwickelt werden, die über eine bloße Beschreibung von Problemen, Instrumenten und 




Tab. 4  Anforderungen an das Controlling
66
   
Anforderungen an einen eigenständigen betriebswirtschaftlichen Bereich 
-  Eigenständige Problemstellung 
-  Theoretische Fundierung 
-  Bewährung in der Praxis 
Im Rahmen der theoretischen Auseinandersetzung wurden verschiedene Controlling-
konzeptionen entwickelt. Das Ziel einer jeden Konzeption ist es zu klären, was unter der 
Controllingfunktion zu verstehen ist und welche Merkmale diese charakterisieren. Bei den 
Merkmalen soll es sich um Aufgaben handeln, die von anderen Funktionen nicht 
wahrgenommen werden, da ansonsten die Forderung nach einer eigenständigen 
Problemstellung nicht erfüllt werden kann.
67
 In der Folge soll zunächst die Konzeption der 
„Rationalitätssicherung der Führung“ vorgestellt werden, da diese Auffassung der 
vorliegenden Arbeit zugrundegelegt wird. Danach werden weitere Ansätze und deren 
Kritikpunkte erläutert. 
 
Rationalitätssicherung der Führung 
In dieser Arbeit soll der Auffassung von Weber/Schäffer gefolgt werden, welche die 
Kernaufgabe des Controlling darin sehen, die Rationalität der Führung sicherzustellen.
68
 
Unter Rationalität verstehen sie, dass der Manager so entscheidet, wie es nach der 
herrschenden Meinung von Fachleuten hinsichtlich einer bestimmten Zweck-Mittel-Situation 
geeignet ist.
69
 Die Sicherung der Rationalität ist allerdings nur dann erforderlich, wenn 
Rationalitätsdefizite vorliegen. Daher geht diese Konzeption explizit „… von kognitiv 
begrenzten und potenziell opportunistisch handelnden Menschen aus […].“70 Da 
Rationalitätsdefizite durch Wollens- oder Könnensdefizite des Managers hervorgerufen 
                                                 
65
 Vgl. Küpper (2005), S. 6f. 
66
 Tabelle erstellt in Anlehnung an Küpper (2004), S. 25. 
67
 Vgl. Küpper (2005), S. 8f. 
68
 Vgl. Weber/ Schäffer (2006), S. 41. 
69
 Vgl. Weber/ Schäffer (2006), S. 43. Damit dies vorliegt müssen zwei Bedingungen erfüllt sein. Erstens 
müssen die Fachleute von anderen Fachleuten als solche anerkannt werden. Zweitens muss im Falle von 
unterschiedlichen Einschätzungen der Fachleute die Möglichkeit bestehen im offenen Diskurs 
Meinungsdifferenzen auszuräumen, um zu einem gemeinsamen Urteil zu kommen. Vgl. Weber/ Schäffer 
(2006), S. 43. 
70
 Weber (2008), S. 48. 
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werden können, soll die Aufgabe des Controllers darin bestehen, diesen Defiziten 



















Den ersten Aufgabentyp bilden die Entlastungsaufgaben, welche der Controller wahrnehmen 
kann, wenn keine Wollens- oder Könnensprobleme des Managers vorliegen. Eine Delegation 
dieser Aufgaben an den Controller ermöglicht eine bessere, schnellere oder weniger 
aufwendige Aufgabenabwicklung. Der Manager wird durch den Controller entlastet, wodurch 
dessen Sicherheit bei Entscheidungen erhöht werden kann. Diese Unterstützung ist für den 
Manager unmittelbar nützlich und erhöht die Wirtschaftlichkeit der Führung. Die Qualität der 
Unterstützungsleistung kann vom Manager vollständig beurteilt werden, wobei die Entlastung 
bspw. durch die Aufbereitung von Zahlen, die laufende Durchführung von 




Als zweiter Aufgabentyp dienen die Ergänzungsaufgaben zur Beseitigung von 
Könnensdefiziten des Managers. Aufgrund seiner Könnensdefizite kann der Manager die zu 
delegierenden Aufgaben hinsichtlich Umfang, Inhalt oder Ergebnis nicht richtig einschätzen. 
Daher besteht nun einerseits die Möglichkeit diese Aufgaben selbst zu delegieren, um z.B. 
falsche Annahmen oder einfache Rechenfehler zu vermeiden. Oder es kann der Manager 
                                                 
71
 Die Einschätzung, dass die Aufgabe des Controlling in der Rationalitätssicherung besteht, wird allerdings auch 
kritisiert. Küpper (2001), S. 7 gibt bspw. zu bedenken, dass die Rationalität in allen Funktionsbereichen 
gesichert werden muss. Insofern kann seiner Meinung nach hierin keine Besonderheit des Controlling 
bestehen. Diese Einschätzung wird auch von Horváth geteilt. Vgl. Horváth (2002), S. 60. 
72
 Abbildung erstellt in Anlehnung an: Weber (2008), S. 52. 
73




 Für die Aufgabe 
nicht ausreichend 











andererseits von einer höheren Instanz dazu gezwungen werden diese Ergänzung 
zuzulassen.
74
 Ergänzungsaufgaben können im kritischen Hinterfragen von Plänen, der 




Bei den beiden zuerst angeführten Aufgabentypen liegen keine Wollensdefizite vor. Handelt 
der Manager aber opportunistisch und verfolgt Ziele, die von denen des Unternehmens 
abweichen, so hat das Controlling die Aufgabe, die negativen Auswirkungen dieses 
opportunistischen Verhaltens zu begrenzen.
76
 Die Wahrnehmung dieser 
Begrenzungsaufgaben dient dazu, die Effektivität und Effizienz der Führung sicherzustellen. 
Ebenso wie bei der Ergänzung sollte der Controller hierbei Prämissen und Einschätzungen 
kritisch hinterfragen. Besonders wichtig ist, dass hierbei auch geschickt versteckte 
Verzerrungen erkannt werden. Die Begrenzungsaufgaben bestehen somit bspw. in einer 
Verhinderung des  Schönredens von unwirtschaftlichen Projekten oder dem Entgegenwirken 
gegenüber einem persönlichen Prestigestreben des Managers.
77
 
Die Rationalitätssicherung der Führung soll in dieser Arbeit somit als Kernaufgabe des 
Controlling angesehen werden. Im Hinblick auf den Innovationsbereich ist das Controlling 
daher bedeutsam, da die relevanten Akteure über begrenzte kognitive Fähigkeiten verfügen 
und somit Defizite in der Führung entstehen können. Könnensdefizite liegen z.B. darin, dass 
junge Manager mit wenig Erfahrung zumeist nur ein geringes Wissen über den Markt 
aufweisen. Älteren, erfahrenen Managern fehlen dahingegen oftmals die Kenntnisse über die 
neuesten wissenschaftlichen Forschungsarbeiten.
78
 Weitere Könnensdefizite können darin 
bestehen, dass aufgrund der Neuheit von Innovationen die Manager häufig nicht über das 
notwendige Fachwissen verfügen. Auch können sie zögern, dass mit Innovationen 
verbundene Risiko einzugehen, da ein Scheitern sich nachteilig auf ihre Karriere auswirken 
                                                 
74
 Bei dem Manager kann es sich bspw. um einen Techniker handeln, der eine Idee aus technischer Sicht gut 
beurteilen kann, dem aber das betriebswirtschaftliche Know How für eine adäquate kaufmännische Bewertung 
fehlt. Dieser kann von einer höheren Instanz (z.B. der Geschäftsleitung) durch die Festlegung von 
organisatorischen Regeln dazu gezwungen werden, eine solche Ergänzung zuzulassen. So ist es bspw. 
möglich, dass die Freigabe für ein Projekt nur dann erteilt werden kann, wenn ein Mitarbeiter mit 
kaufmännischem Know How dieses ebenfalls als aussichtsreich erachtet. Für eine Freigabe ist somit eine 
qualifizierte technische und eine qualifizierte kaufmännische Bewertung erforderlich. 
75
 Vgl. Weber (2008), S. 52; Weber/ Schäffer (2006), S. 37f. 
76
 Diese Annahme wird von Möller/Stoi (2002), S. 564 kritisiert. Ihrer Ansicht nach ist eine Beschränkung der 
Wollensdefizite auf den Manager unzureichend, da auch beim Controller Wollensdefizite auftreten können. 
77
 Vgl. Weber (2008), S. 52f.; Weber/ Schäffer (2006), S. 38f. 
78
 Junge Manager die nach ihrem Ausbildungsende in das Berufsleben einsteigen haben zumeist gute Kenntnisse 
über die aktuellen wissenschaftlichen Forschungsarbeiten. Aufgrund der fehlenden Praxiserfahrung fehlt ihnen 
allerdings häufig das Wissen über den Markt. Bei älteren, erfahrenen Managern mit viel Praxiserfahrung ist 
das Wissen über den Markt i.d.R. vorhanden. Wenn allerdings nach deren Ausbildungsende keine 





 Durch einen kurzen Überblick über weitere Controllingkonzeptionen und deren 
Kritikpunkte soll nachfolgend die konzeptionelle Vielfalt der Controllingforschung 
dokumentiert werden.  
Eine dieser Konzeptionen sieht die Kernaufgabe des Controlling in der „Sicherung der 
Gewinnerreichung“. Bei der gewinnzielorientierten Konzeption soll das Controlling dafür 
sorgen, dass die Gewinnerreichung bei allen Entscheidungen und Handlungen des 
Unternehmens beachtet wird. Franz (2004) definiert das Controlling „… als 
Unterstützungsfunktion der Führung bei der ergebnisorientierten Steuerung des 
Unternehmens.“80 Der wesentliche Kritikpunkt an dieser Konzeption besteht darin, dass 
Unternehmen, welche den Gewinn als oberstes Ziel verfolgen, ohnehin alle Entscheidungen 
und Handlungen auf diese Zielsetzung ausrichten. Werden von einzelnen Bereichen oder 
Individuen abweichende Ziele verfolgt, so liegen Schwächen in den einzelnen 
betriebswirtschaftlichen Funktionen, wie z.B. der Personalführung, der Planung oder der 
organisatorischen Gestaltung vor. Eine Berechtigung für das Controlling als zusätzlichen 
Funktionsbereich ergibt sich daraus allerdings nicht.
81
 
Einen weiteren Ansatz liefern Pietsch/ Scherm (2004), welche die Reflexionsaufgabe in den 
Mittelpunkt ihrer Controllingkonzeption stellen. Hierbei wird der Führungsprozess mit der 
Führung, der Führungsunterstützung und der Ausführung in drei funktionale Ebenen 
unterteilt. Um die bestehende Komplexität der Führung und der Führungsunterstützung 
bewältigen zu können, wird die Selektion und die Reflexion genutzt. Bei der Selektion 
werden eine oder mehrere Alternativen aus einer Vielzahl von Möglichkeiten ausgewählt, 
während die Reflexion dazu dient, durch eine distanzierend-kritische Gedankenarbeit eine 
falsche Selektion zu vermeiden. Die Reflexionsaufgabe wird als eine eigenständige 
Führungsfunktion angesehen und kann abweichungs- oder perspektivenorientiert erfolgen. 
Während die abweichungsorientierte Reflexion der traditionellen Kontrollfunktion entspricht, 
sollen durch die perspektivenorientierte Reflexion neue Perspektiven aufgezeigt und 
Entscheidungen aus unterschiedlichen Blickwinkeln analysiert werden.
82
 
Gemäß der Auffassung von Pietsch/Scherm besteht die Kernaufgabe des Controlling somit in 
der abweichungs- und perspektivenorientierten Reflexionsaufgabe. Diese wird um die hierfür 
notwendige Informationsbereitstellung ergänzt. Als Kritik ist anzuführen, dass bei dieser 
Konzeption eine Beschränkung auf eine erweiterte Kontrolle erfolgt. Dies ist eine zu enge 
                                                 
79
 Vgl. Schäffer/ Weber (2002); S. 50ff. 
80
 Franz (2004), S. 287. 
81
 Vgl. Küpper (2005), S. 17. 
82
 Vgl. Pietsch/ Scherm (2004), S. 532ff;  Pietsch/ Scherm (2001), S. 307ff. 
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Sichtweise. Zwar wird in der Praxis der Sicherung der Kontrolle eine hohe Bedeutung 
beigemessen. Die vom Controlling wahrgenommenen Aufgaben gehen aber klar darüber 
hinaus. Zudem ist die distanzierend-kritische Gedankenarbeit auch in anderen 
Führungsfunktionen zu finden und kann daher nicht als Abgrenzungsmerkmal dienen.
83
 
In einer weiteren Konzeption wird die Kernaufgabe des Controlling in der „Effektivitäts- und 
Effizienzsicherung“ gesehen. Ahn/ Dyckhoff (2003) sehen die wesentliche 
Controllingaufgabe in der „Offenlegung, Güteprüfung und Verbesserung der 
Entscheidungsfindung […] im Hinblick auf ihre Effektivität und Effizienz.“84 Während die 
Effektivität
85
 die Zweckmäßigkeit einer Handlung beschreibt, wird mit dem Begriff 
Effizienz
86
 auf die optimale Mittelverwendung zur Erreichung des Zwecks abgestellt.
87
 Als 
zentraler Einwand ist gegen diese Konzeption vorzubringen, dass die Effektivitäts- und 
Effizienzsicherung in allen betriebswirtschaftlichen Funktionen zu finden ist und daher nicht 
als typisches Controllingmerkmal angesehen werden kann.
88
 Daher lässt sich der angeführte 
Aufgabenbereich nicht ausreichend von anderen Funktionen abgrenzen. 
Wie gezeigt wurde, ist somit die Rationalitätssicherung als am besten begründete 
Controllingkonzeption anzusehen. Dies gilt sowohl für die Theorie als auch für die Praxis. 
Alle weiteren Konzeptionen weisen Schwachstellen auf, die einer Anerkennung des 
Controlling als eigenständigen betriebswirtschaftlichen Bereich entgegenstehen. Da nunmehr 
neben dem Innovations- auch der Controllingbegriff ausführlich erläutert wurde, soll im 
nächsten Abschnitt der Begriff „Innovationscontrolling“ näher vorgestellt und definiert 
werden. 
2.3. Innovationscontrolling 
Wie in Kapitel 2.1.1. dargestellt, wird in dieser Arbeit unter einer Innovation die 
Markteinführung oder innerbetriebliche Verwertung „… von auf Forschung und Entwicklung 
beruhenden technischen oder organisatorischen Produkten und Prozessen…“89 verstanden. 
Das Controlling für den Innovationsbereich weist dabei eine Reihe von Besonderheiten auf. 
                                                 
83
 Vgl. Schneider (2005), S. 68; Küpper (2005), S. 23ff. 
84
 Ahn/Dyckhoff (2003), S. 520. 
85
 Dyckhoff/ Ahn (2002), S. 118 definieren den Begriff Effektivität wie folgt: „Eine Handlung heißt effektiv in 
Bezug auf einen bestimmten Zweck, wenn sie eine Zustandsveränderung bewirkt, mit der dieser Zweck erfüllt 
wird.“ 
86
 Der Begriff Effizienz wird von Dyckhoff/ Ahn (2002), S. 118 folgendermaßen definiert: „Eine Handlung heißt 
effizient in Bezug auf eine bestimmte Teilmenge der relevanten Ziele bzw. Handlungsalternativen, wenn sie 
eine Zustandsveränderung bewirkt, die bei Wahl einer anderen Handlungsalternative aus der Teilmenge im 
Hinblick auf keines der im Einzelfall ausgewählten Ziele eine Verbesserung erlaubt, ohne gleichzeitig bei 
einem anderen der ausgewählten Ziele zu einer Verschlechterung zu führen.“ 
87
 Vgl. Dyckhoff / Ahn (2002), S. 114ff. 
88
 Vgl. Küpper (2005), S. 22. 
89
 Albach (1989), S. 1339. Weitere Ausführungen sind zudem im Kapitel 2.1.1. zu finden. 
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So kann im Hinblick auf die Forschung und Entwicklung zwischen der Grundlagenforschung, 
der angewandten Forschung und der Entwicklung unterschieden werden. Eine Unterteilung 
des Begriffs „Forschung und Entwicklung“ in diese drei Phasen ist allerdings unscharf, da 
sich bestimmte Tätigkeiten nicht immer eindeutig einer Phase zuordnen lassen und zudem 
zeitliche Überlappungen möglich sind.
90
 Trotzdem ist eine Differenzierung zwischen diesen 
Phasen zwingend erforderlich, da hierbei erhebliche Unterschiede im Hinblick auf 
Komplexität, Risiko und Quantifizierbarkeit der Leistung bestehen und daher unterschiedliche 
Planungs- und Kontrollmaßnahmen erforderlich sind. Hieraus folgt, dass ein Controlling in 
der Forschung anders ausgestaltet sein muss, als in der produktnahen Entwicklung.
91
 
2.3.1. Vom FuE- zum Innovationscontrolling 
Ausgehend von seiner Entstehungsgeschichte können verschiedene Aufgabenbereiche des 
Innovationscontrolling unterschieden werden. Im FuE Bereich stand zunächst das Controlling 
einzelner Entwicklungsprojekte im Mittelpunkt. Durch die zunehmende globale Konkurrenz, 
welche mit ständig neuen Produkten auf den Markt drängte und damit für eine stetige 
Verkürzung der Produktlebenszyklen sorgte, wurde eine effizientere Nutzung der 
vorhandenen, knappen Ressourcen erforderlich. Daher erweiterte sich der Controllingfokus 
auf die Gesamtheit der Entwicklungsprojekte und somit auf das FuE-Programm. Auf dieser 
zweiten Ebene kann deshalb von einem FuE-Bereichscontrolling gesprochen werden. Die 
steigenden Kundenanforderungen im Hinblick auf neue Produkte resultierten in einer 
zunehmenden Kundenorientierung. Dies führte dazu, dass im FuE-Bereich die Anforderungen 
der Kunden eine immer größere Bedeutung erlangten. Bei dem dadurch entstandenen 
marktorientierten FuE-Controlling wurde das zu entwickelnde Produkt in den Mittelpunkt des 
Interesses gerückt. Auf der nächsten Entwicklungsstufe konnte die bisherige operative 
Sichtweise um die strategische Ebene ergänzt werden. Der Controllingfokus erweiterte sich 
somit um die FuE-Strategie. Als letzter Schritt zu einem umfassenden Innovationscontrolling 
erweiterte sich der Fokus schließlich auf den gesamten Innovationsprozess. Das 
Innovationscontrolling umfasst somit nicht nur das FuE-Controlling, sondern es erbringt auch 
Unterstützungsleistungen für die vorgelagerte Phase der Strategiefindung. Darüber hinaus 





                                                 
90
 Vgl. Brockhoff (1999), S. 50ff. 
91
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 288, Leker (2005), S. 570. 
92
 Vgl. Schramm (2001), S. 10; Horvath (1995), S.707; Zayer (2005), S. 45f. 
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Tab. 5  Entwicklungsstufen des FuE-Controlling
93
 










(auch) angewandte Forschung 
Marktorientiertes FuE-
Controlling  
(zu entwickelndes) Produkt (auch) angewandte Forschung  
Strategisches FuE-Controlling FuE-Strategie (auch) Grundlagenforschung 
Innovationscontrolling Innovationsprozess (auch) Innovationen generell 
 
Bösch (2006) schlägt eine Strukturierung für das Innovationscontrolling vor, bei der die 
Gesamtheit aller Innovationsaufgaben als Bezugsobjekt angesehen wird. Dabei wird versucht, 
Aufgaben mit homogenen Ansprüchen an das Controlling zu definieren und diese 
anschließend zu aggregieren. Im Mittelpunkt steht dabei die Funktion des Controlling, da 
dessen organisatorische Umsetzung in den Unternehmen nicht einheitlich geregelt ist. Zur 
Modellierung verwendet Bösch (2006) einen Top-Down-Ansatz, indem die 




Bei der Aufteilung der Innovationsaufgaben erfolgt zum einen eine Unterscheidung zwischen 
der Entscheidungsfällung und der Durchsetzung, wobei der Output als 
Differenzierungsmerkmal herangezogen wird. Der Output liegt bei der  Entscheidungsfällung 
in einer konkreten Entscheidung, während das Ergebnis einer Durchsetzungsaufgabe in einem 
bestimmten Werk besteht. Somit kann der Output einer Durchsetzungsaufgabe bspw. in einer 
verbesserten Unternehmenskultur oder in einer Verbesserung des technologischen Know 
Hows bestehen. Zum zweiten unterscheidet Bösch (2006) zwischen strategischen und 
operativen Aufgaben.
95
 Hier wird einer gebräuchlichen Untergliederung des Managements 
gefolgt, die sich zunehmend auch in der Controlling-Literatur durchsetzt.
96
 Abbildung 2 gibt 





                                                 
93
 Vgl. Horváth (1995), S. 707. 
94
 Vgl. Bösch (2006), S. 49. 
95
 Vgl. Bösch (2006), S. 50f. 
96
 Diese Unterscheidung wird bspw. von Ossadnik vorgenommen. Vgl. Ossadnik (2003), S. 49ff. 
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2.3.2. Einflussfaktoren des Innovationscontrolling 
Im Vergleich zu anderen Funktionsbereichen besitzt das Controlling im Innovationsbereich 
noch eine verhältnismäßig geringe Akzeptanz. Ursächlich hierfür sind die Besonderheiten, die 
mit der Erstellung von Innovationen verbunden sind.
98
 Aufgrund dieser Besonderheiten 
können betriebswirtschaftliche Methoden und Instrumente nicht direkt und ohne 
entsprechende Anpassungen eingesetzt werden. Stattdessen ist es notwendig, die relevanten 




Eine erste Besonderheit besteht darin, dass die Mitarbeiter den wichtigsten Input-Faktor im 
FuE-Bereich darstellen. Nur durch spezialisiertes, technologisches Wissen sowie kreative, 
analytische und logische Fähigkeiten ist es möglich, die mit einer Innovation verbundenen 
Aufgaben zu bewältigen. Die wesentliche Problematik besteht dabei darin, dass der Input nur 
schwer gemessen und bewertet werden kann.
100
 Mit Hilfe von Stundenaufschreibungen ist 
zwar eine Quantifizierung des Inputs möglich. Die Qualität der Leistung, welche 
entscheidend von der Kreativität, Intensität und Motivation der Mitarbeiter beeinflusst wird, 
ist allerdings sehr schwierig zu ermitteln. Da die Projektbeteiligten selbstbestimmt arbeiten, 
müssen die Auswirkungen auf das Mitarbeiterverhalten und die Mitarbeitermotivation bei 
allen Eingriffen untersucht und beachtet werden. Das Controlling muss somit der Bedeutung 
                                                 
97
  Abbildung erstellt in Anlehnung an Bösch (2006), S. 51. 
98
 Die Besonderheiten wurden bereits in Kapitel 2.1.2. näher erläutert. 
99
 Vgl. Zayer (2005), S. 47. 
100
 Eine ausführliche Darstellung über Probleme, die bei der Evaluierung auftreten können findet sich bei 
Hauschildt/ Salomo (2007), S. 529ff. 







Fortsetzung, Abbruch und 
Modifikation von 
Innovationsprojekten 
Planen und Durchführen 
von Innovationsprojekten 
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des einzelnen Mitarbeiters Rechnung tragen, weshalb der Verhaltensorientierung im FuE-
Kontext eine besonders hohe Bedeutung zukommt.
101
 
Neben den Besonderheiten des Inputs zeichnet sich der Innovationsprozess durch seine 
Komplexität, Nicht-Linearität und Interdisziplinarität aus. Das Wissen aus verschiedenen 
Natur- und Ingenieurwissenschaften ist nicht nur miteinander zu kombinieren, sondern es 
muss zudem auch mit Erkenntnissen aus anderen betriebswirtschaftlichen Funktionsbereichen 
abgestimmt werden. Darüber hinaus ist die Generierung von neuem Wissen nicht nur von 
sorgfältigen Analysen und logischen Schlussfolgerungen abhängig, sondern es wird auch ein 
hohes Maß an Kreativität benötigt.
102
 
Als weiteres Charakteristikum ist anzuführen, dass aufgrund der vorliegenden Unsicherheit 
die Planbarkeit von FuE-Aktivitäten erschwert wird. So können im Laufe des 
Innovationsprozesses technologische Probleme oder unvorhergesehene Entwicklungen auf 
den Absatzmärkten eintreten, die vorab nur schwerlich zu antizipieren und einzuplanen sind. 
Eine weitere Eigenschaft besteht in der Konfliktgeladenheit, welche vor allem aus der  
interdisziplinären Zusammenarbeit resultiert. Forscher und Ökonomen unterscheiden sich in 
ihren persönlichen Eigenschaften und Zielsetzungen, wodurch Konflikte hervorgerufen 
werden können. Im Laufe des Innovationsprozesses liegt der Hauptfokus auf den 
technologischen Aufgabenstellungen. Dies hat zur Folge, dass beim Controller ein 
Mindestmaß an Wissen und Verständnis für die verwendeten Technologien vorliegen sollte. 
Darüber hinaus muss den FuE-Mitarbeitern die Wichtigkeit der Beachtung von ökonomischen 
Notwendigkeiten verdeutlicht werden. Nur dann ist es möglich, dass auch im 




Neben dem Input und dem Erstellungsprozess weist im Innovationsbereich auch der Output 
wesentliche Besonderheiten auf. Der Output besteht insbesondere in neuem, technischen 
Wissen, welches intangibel und nicht-materiell ist.
104
 Aus diesen Merkmalen resultieren 
erhebliche Mess- und Bewertungsprobleme. Eine ökonomische Bewertung der Resultate wird 
dadurch erschwert, dass kaum aussagekräftige Kennzahlen existieren, mit denen eine 
Messung des Wissensgewinns möglich wird. Weitere Bewertungsprobleme ergeben sich 
                                                 
101
 In dieser Arbeit wird als Kernaufgabe des Controlling mit der „Rationalitätssicherung“ eine 
verhaltensorientierte Sichtweise zugrunde gelegt. Diese Verhaltensorientierung ist im FuE-Bereich besonders 
bedeutsam. Vgl. Kapitel 2.2.2. und Zayer (2005), S. 47. 
102
 Die Nutzung der Kreativität kann durch zahlreiche Barrieren behindert werden. Eine ausführliche 
Beschreibung der möglichen Barrieren bietet Gebert (2004), S. 89ff.; zudem vgl. Zayer (2005), S. 47f. 
103
 Vgl. Zayer (2005), S. 48. 
104
 Die Ergebnisse von Innovationsprozessen sind immateriell. Dazu zählen: Technik, Technologie, Rechte, 
Patente, Gebrauchsmuster, Informationen, Know-How und fachspezifische Fähigkeiten und Fertigkeiten. 
Vgl. Hauschildt/Salomo (2007), S. 548. 
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daraus, dass das gewonnene Wissen häufig für mehrere Projekte genutzt wird und 
üblicherweise ein langer Zeitraum zwischen der Generierung und der wirtschaftlichen 
Verwertung des Wissens liegt.
105
 


















Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass der Innovationsprozess durch eine Fokussierung 
auf technisches Wissen, Komplexität, Unsicherheit, Konfliktgeladenheit und die besonders 
hohe Bedeutung der Mitarbeiter gekennzeichnet ist. Wenn das Controlling die Führung 
unterstützen und deren Rationalität sicherstellen soll, so müssen alle diese Besonderheiten in 
ausreichendem Maße berücksichtigt werden. Wichtig ist somit, dass zum einen eine 
Fokussierung auf das Verhalten der Mitarbeiter erfolgt und zum anderen alle Planungs-, 
Mess- und Bewertungsinstrumente an die spezifischen Charakteristika des 
Innovationsbereiches angepasst werden. 
Das Innovationscontrolling muss bei der Erfüllung seiner Aufgaben aber nicht nur die 
Spezifika des Innovationsbereiches berücksichtigen, sondern sogleich auch die bestehenden 
Barrieren und Widerstände beseitigen. Oftmals liegen gegenüber dem Controlling gerade im 
Innovationsbereich vielfältige Ressentiments vor. So kommt es häufig zu 
Akzeptanzproblemen, da die FuE-Mitarbeiter die Messung ihrer Leistung in der Regel als 
kontraproduktiv, kreativitätshemmend und demotivierend ansehen. Weiterhin sind die FuE-
Aktivitäten einzigartig, weshalb eine Übertragung von früheren Erkenntnissen nicht möglich 
                                                 
105
 Vgl. Thom (1992), S. 13ff.; Zayer (2005), S. 48f. 
106
 Abbildung erstellt in Anlehnung an: Zayer (2005), S. 49. 
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ist und eine Beurteilung der Leistung erheblich erschwert wird. Die im FuE Bereich tätigen 
Forscher sind darüber hinaus überwiegend an der technischen Problemlösung interessiert, 
weshalb Konflikte mit dem Controller auftreten können, da dieser den ökonomischen Erfolg 
in den Mittelpunkt seines Handelns stellt. Wie zuvor bereits erwähnt, ergeben sich weitere 
Barrieren gegen ein Innovationscontrolling aus den Schwierigkeiten, die mit der Ermittlung 
und der Bewertung der FuE-Leistung verbunden sind. Da der Markterfolg einer Innovation 
auch von den in anderen funktionalen Bereichen erbrachten Leistungen abhängt, ist es 
schwierig, den  Erfolgsanteil des FuE-Bereiches zu bestimmen. Der lange Zeithorizont 
zwischen der Schaffung, dem Einsatz und der Verwertung des Wissens zieht weitere 
Probleme im Hinblick auf die Erfolgsbewertung nach sich. Dabei ist zu berücksichtigen, dass  
selbst bei Fehlschlägen Wissen gewonnen wird, welches sich bei nachfolgenden Projekten als 
nützlich erweisen kann. Die Ermittlung und Bewertung des auf diese Weise entstandenen und 
weiterverarbeiteten Wissens ist ebenfalls problematisch.
107
 Auf die in diesem Abschnitt 
erwähnten Probleme wird im Kapitel 3.2. näher eingegangen. Im nächsten Kapitel werden die 
Gestaltungsebenen des Innovationscontrolling näher erläutert. 
2.3.3. Gestaltungsebenen des Innovationscontrolling 
Für das Innovationscontrolling ergeben sich verschiedene Gestaltungsmöglichkeiten, welche 
auf der strategischen Ebene, der Bereichsebene und der Projektebene liegen. Alle diese 
Gestaltungsebenen weisen unterschiedliche Eigenschaften auf, die zu speziellen 
Anforderungen an das Innovationscontrolling führen. Im folgenden Kapitel werden die 
einzelnen Ebenen näher erläutert und die spezifischen Controllingaufgaben herausgearbeitet. 
2.3.3.1. Controlling auf der strategischen Ebene 
Trotz aller Bekenntnisse zu einem strategischen Controlling sind Controller noch nicht 
wirklich bis in die strategische Ebene vorgestoßen.
108
 Einige aktuelle Entwicklungen eröffnen 
dem Controlling allerdings die Möglichkeit, sich auch im strategischen Bereich zu etablieren. 
So sind derzeit einerseits viele Unternehmen mit ihren Strategieprozessen und hier 
insbesondere mit der Strategiedurchsetzung unzufrieden. Andererseits führt die verstärkte 
Kapitalmarktorientierung dazu, dass die Werthaltigkeit von Strategien vermehrt gegenüber 
                                                 
107
 Vgl. Leker (2005), S. 567ff. 
108
 Empirische Studien zeigen, dass gerade bei kleinen und mittlständischen Unternehmen häufig nur eine 
rudimentäre Auseinandersetzung mit strategischen Fragestellungen erfolgt. Das Tagesgeschäft nimmt hier 
oftmals eine dominierende Stellung ein. Wenn Unternehmen ihre strategischen Potentiale allerdings nur 
unzureichend wahrnehmen, können daraus Nachteile bis hin zur Existenzgefährdung entstehen. Probleme 
hinsichtlich der erfolgreichen Existenzsicherung werden in besonderem Maße durch die Wirtschaftskrise 
2009 offengelegt. Als prominente Beispiele können die einstmals erfolgreichen mittelständischen 
Unternehmen Märklin und Schiesser angeführt werden. Vgl. Rosenzweig (2009), S. 35. 
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Anteilseignern und Analysten nachgewiesen werden muss. Für das Controlling ergibt sich 




Im Folgenden wird zunächst der Ablauf des strategischen Planungsprozesses und der darauf 
aufbauenden strategischen Kontrolle vorgestellt. Dabei wird aufgezeigt, worin die 
Besonderheiten des Strategieprozesses liegen, welche Rationalitätsdefizite potentiell auftreten 
können und welche Aufgaben sich daraus für das Controlling auf der strategischen Ebene 
ergeben.  
2.3.3.1.1. Ablauf und Ziele der strategischen Planung und Kontrolle 
In Abhängigkeit von Inhalt und Zeitbezug wird in Unternehmen üblicherweise zwischen der 
strategischen, der taktischen und der operativen Planungsebene unterschieden. Als erstes soll 
die strategische Planung im Mittelpunkt stehen, bei der die langfristige und grundsätzliche 
Ausrichtung des Unternehmens festgelegt wird.
110
 Die strategische Planung weist einen 
grundlegenden, wegscheidenden und wegweisenden Charakter auf und trifft Aussagen über 
den langfristigen Unternehmenserfolg im Wettbewerb.
111
 Mit ihrer Hilfe soll eine 
zukunftsgerichtete Steuerung ermöglicht werden, welche die Überlebensfähigkeit und den 
langfristigen Erfolg des Unternehmens sicherstellt. Zur Erreichung der genannten Ziele ist die 
Durchführung einer Vielzahl an Einzelmaßnahmen erforderlich, für die von der strategischen 
Planung ein grundsätzlicher Rahmen vorgegeben wird. Dabei ergibt sich eine besondere 
Schwierigkeit aus dem langfristigen Zeithorizont. Die hohe Unsicherheit, welche zum 
Planungszeitpunkt vorliegt führt dazu, dass die komplexen Planungsinhalte häufig nur auf 
einem hohen Abstraktionsniveau behandelt werden können. Dieser Umstand darf allerdings 
nicht zu einer Vernachlässigung oder sogar zu einer Nichtbeachtung von strategischen 
Aspekten führen. Stattdessen ist eine frühzeitige und intensive Auseinandersetzung mit 
potentiellen Veränderungen des Umfelds notwendig, so dass die Voraussetzungen für ein 
schnelles und zielgerichtetes Handeln geschaffen werden können.
112
 
Im Rahmen des strategischen Planungsprozesses ist somit eine Strategie zu entwickeln, die 
bestmöglich zum Unternehmen und dessen Umfeld passt. Den Ausgangspunkt für die 
Strategiegenerierung bildet dabei üblicherweise die Vision des Unternehmens, welche den 
Mitarbeitern die gemeinsamen Ziele und den Sinn ihrer Handlungen vermitteln soll. 
                                                 
109
 Vgl. Weber (2005), S. 53. 
110
 Ein wesentliches Ziel besteht dabei in der Suche, im Ausbau bzw. in der Sicherung und Nutzung bestehender 
Erfolgspotentiale. Diese Erfolgspotentiale repräsentieren geschäftliche Chancen und somit Möglichkeiten zur 
Realisierung einer Gewinns. Vgl. Rosenzweig (2009), S. 34. 
111
 Vgl. Weber (2005), S. 9ff. 
112
 Vgl. Vinkemeier (2007), S. 10; Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 67f. 
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Aufbauend auf der Vision ist ein Leitbild zu formulieren, das durch Formal-, Sach- und 
Sozialziele ergänzt werden kann. Zur Erreichung dieser langfristigen Ziele müssen geeignete 
Strategien erarbeitet und umgesetzt werden, wobei als „Strategie“ mehrjährige 
Maßnahmenbündel bezeichnet werden, die dazu dienen, die Entwicklung des Unternehmens 
optimal auf die Veränderungen des Umfelds abzustimmen. Zur Generierung einer optimalen 
Strategie sind zum einen unternehmensexterne Entwicklungen zu identifizieren und 
einzuschätzen. Zum anderen ist zu bestimmen, welche unternehmensinternen 




An die Strategieentwicklung schließt sich die Strategieauswahlentscheidung an, bei der aus 
mehreren Handlungsalternativen die situativ am besten geeignete Strategie ausgewählt wird. 
Die gewählte Strategie wird im Anschluss über einen Zeitraum von mehreren Jahren 
umgesetzt, indem die Durchführung einer Vielzahl an operativen Einzelmaßnahmen erfolgt. 
Aufgrund des langen Zeithorizonts ist es erforderlich, die Zielerreichung mit Hilfe einer 
strategischen Kontrolle zu überwachen. Dabei wird die Einhaltung der gesetzten Ziele 
kontrolliert und im Bedarfsfall eine Zielrevision oder eine Strategieänderung eingeleitet. 
Insgesamt dient der strategische Planungs- und Kontrollprozess dazu, eine Brücke zwischen 
den langfristigen Unternehmenszielen und den zu ihrer Erreichung notwendigen operativen 
Maßnahmen zu schlagen.
114
 Um die Aufgaben des Innovationscontrolling bei der 
Strategiegenerierung und –umsetzung herauszuarbeiten, wird der strategische Planungs- und 
Kontrollprozess in die folgenden vier Phasen unterteilt: Strategische Frühaufklärung; 
Strategische Analyse; Strategiefindung, -bewertung und –auswahl sowie Strategische 




Am Beginn des strategischen Planungsprozesses sollte eine auf der Vision
115
 des 
Unternehmens aufbauende strategische Frühaufklärung erfolgen.
116
 Durch die frühzeitige 
Identifikation und Analyse von Umfeldveränderungen wird es möglich, rechtzeitig auf 
                                                 
113
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 67f.; Baum/ Coenenberg/ Günther (2004), S. 23 
114
 Vgl. Baum/ Coenenberg/ Günther (2004), S. 23; Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 67f. 
115
 In der Vision eines Unternehmens wird ein Bild formuliert, welches die grundsätzlichen Zielsetzungen 
beinhaltet. Vgl. Gehringer/ Michel (2000), S. 29.  
116
 Die strategische Frühaufklärung ist vom Begriff der strategischen Frühwarnung abzugrenzen. Die 
Frühwarnung befasst sich primär mit der Aufdeckung zukünftiger Risiken, während bei der Frühaufklärung 
zusätzlich die Erfassung von Chancen erfolgt. Vgl. Baum/ Coenenberg/ Günther (2004), S. 308. 
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potentielle Chancen und Risiken zu reagieren.
117
 Ein Hauptaugenmerk ist dabei auf die 
Identifikation von bedeutenden Störereignissen, den sogenannten „Disruptives“ zu legen. 
Werden bedeutende Störereignisse nicht oder nur unzureichend antizipiert, so können daraus 
Nachteile entstehen, die bis hin zu einer Existenzgefährdung des Unternehmens führen.
118
 
Bei den Ansätzen zur strategischen Frühaufklärung sind drei Entwicklungsstufen 
unterscheidbar. Zur ersten Generation zählen Kennzahlensysteme und 
Planungshochrechnungen. Kennzahlen bilden vorwiegend bereits realisierte Sachverhalte ab 
und sind aufgrund der ihnen inhärenten Vergangenheitsorientierung für Zukunftsprojektionen 
ungeeignet. Planungshochrechnungen weisen dahingegen den Vorteil auf, dass nicht nur die 
bereits realisierten Ist-Werte betrachtet werden, sondern zudem ein Vergleich der 
hochgerechneten Ist-Werte mit Plan- oder Soll-Werten erfolgt. Dies macht 
Abweichungsanalysen möglich, die bereits vor der endgültigen Realisierung der Ist-Werte 
Untersuchungen im Hinblick auf die Abweichungsursachen zulassen. Für die erste Generation 
der Frühaufklärungssysteme gilt somit, dass diese nur über eine ungenügende 
Vorlauffunktion verfügen und zudem keine Möglichkeiten zur Erkennung von 
Diskontinuitäten oder Strukturbrüchen bieten. Daher können einzig bereits akute Krisen 
aufgedeckt werden, während latent vorhandene Krisen mit diesen Methoden nicht aufspürbar 




Diese zweite Generation baut auf der Annahme auf, dass durch die Beobachtung von 
geeigneten Indikatoren eine Prognose latenter Chancen und Risiken möglich wird. Hierzu 
sind Indikatoren für die relevanten Beobachtungsbereiche zu definieren, die eine 
Vorlauffunktion erfüllen und bereits zu einem frühen Zeitpunkt Hinweise über zu erwartende 
Chancen und Risiken liefern. Zur Unterstützung der Indikatorenfindung dient die Erstellung 
von Kausalketten. Auf deren Grundlage wird es möglich Ereignisse zu identifizieren, die 
einen Einfluss auf die vom Unternehmen verfolgten Zielgrößen ausüben. Je früher ein 
Ereignis in der Kausalkette angesiedelt ist, desto besser ist dieses als Frühindikator 
geeignet.
120
 Allerdings ist die Kausalkettenaufstellung mit einer Reihe von Problemen 
verbunden. Zum einen erfolgt eine Komplexitätsreduktion, die dazu führen kann, dass 
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 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 68f. 
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 Vgl. Gerberich/ Stephan (2002), S. 61. Mit Hilfe von Kausalketten soll die Arbeit des Managements 
unterstützt und die Kommunikation der Strategie an die Mitarbeiter erleichtert werden. 
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bedeutende Ereignisse existieren, die nicht in der Kausalkette berücksichtigt sind.
121
 Zum 
anderen kann ein Indikator, der mit großem zeitlichen Vorlauf Informationen über die 
angestrebten Zielgrößen liefern soll, mit einer hohen Unsicherheit behaftet sein, die dessen 
Aussagekraft erheblich vermindert. Somit ist die Qualität der Analyseergebnisse bei den 
Frühaufklärungssystemen der zweiten Generation wesentlich von der Auswahl geeigneter 
Indikatoren abhängig. Ein wesentliches Defizit besteht zudem darin, dass mit Hilfe dieser 
Instrumente keine Strukturbrüche oder Diskontinuitäten aufgedeckt werden können, so dass 
die Entwicklung von Frühaufklärungssystemen der dritten Generation notwendig wurde.
122
 
Zur dritten Generation der strategischen Frühaufklärungssysteme zählen Verfahren zur 
Analyse von schwachen Signalen, deren Ziel in der Aufdeckung von Diskontinuitäten und 
Strukturbrüchen besteht. Solche plötzlich und unerwartet auftretenden Chancen und Risiken 
sollen auf der Basis von schwachen Signalen zu einem frühestmöglichen Zeitpunkt 
identifiziert werden. Als schwache Signale gelten relativ unstrukturierte und qualitative 
Informationen, die bspw. Hinweise auf Innovationen und potentielle Produkte oder 
Dienstleistungen liefern. Oftmals liegen den schwachen Signalen intuitive Urteile zugrunde, 
die einen Impuls zur Entwicklung von Reaktionsstrategien liefern. Hierdurch eröffnet sich 
dem Unternehmen die Möglichkeit wichtige Ereignisse frühzeitig zu antizipieren und 
geeignete Anpassungsmaßnahmen anzustoßen. Mit der direkten Aktion, dem Aufbau von 
Flexibilität und der bewussten Wahrnehmung von Informationen können je nach Ausrichtung 





Aufbauend auf der strategischen Frühaufklärung dient die strategische Analyse dazu, die 
identifizierten Umfeldveränderungen mit den Stärken und Schwächen des Unternehmens 
abzugleichen. Somit werden innerhalb dieses Planungsschrittes Umfeld- und 
Unternehmensanalysen miteinander kombiniert und es entstehen im Ergebnis erste 
strategische Handlungsempfehlungen. Im Allgemeinen liegt eine unüberschaubare Fülle an 
Informationen über das Unternehmensumfeld vor. Die Umfeldanalyse dient deshalb dazu, aus 
dem großen Informationsangebot alle relevanten Informationen herauszufiltern und zu 
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 Diesen Ursache-Wirkungs-Ketten liegen Hypothesen zugrunde. Die Festlegung solcher Hypothesen ist 
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 Vgl. Baum/ Coenenberg/ Günther (2004), S. 309ff. 
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 Bei den Reaktionsstrategien können mit der externen und internen Reaktion, dem Aufbau von externer und 
interner Flexibilität und der Umfeld- oder Selbstwahrnehmung verschiedene Alternativen unterschieden 
werden. Vgl. Baum/ Coenenberg/ Günther (2004), S. 315ff. 
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analysieren. Das Unternehmensumfeld kann dabei mit dem aufgabenspezifischen Umfeld, 
dem erweiterten aufgabenspezifischen Umfeld und dem globalen Umfeld in verschiedene 
Ebenen unterteilt werden. Zum aufgabenspezifischen Umfeld zählen Kunden, Lieferanten und 
Wettbewerber, wobei das Unternehmen durch eine Interaktion mit diesen 
Wirtschaftssubjekten die Erfüllung der Unternehmensaufgabe sicherstellt. Das erweiterte 
aufgabenspezifische Umfeld umfasst die Stakeholder der Unternehmung. Anteilseigner, 
Kreditgeber, Mitarbeiter, die Öffentlichkeit und der Staat gehören zu den Stakeholdern, die 
von den Aktivitäten des Unternehmens beeinflusst werden und ihrerseits einen gewissen 
Einfluss auf das Unternehmen ausüben. Unter dem globalen Umfeld werden schließlich alle 
generellen Faktoren subsumiert, die nicht nur für das eigene Unternehmen und die eigene 
Branche bedeutsam sind, sondern zusätzlich eine größere Anzahl weiterer Unternehmen 
beeinflussen. Das globale Umfeld umfasst somit die ökonomischen, rechtlichen, 
ökologischen, gesellschaftlichen und technologischen Rahmenbedingungen.
124
 
Neben der Durchführung einer Umfeldanalyse sind im Rahmen der strategischen Analyse 
auch die Stärken und Schwächen des eigenen Unternehmens aufzudecken. Dazu ist eine 
möglichst objektive Einschätzung der Unternehmenssituation erforderlich, wobei auch hier 
eine große Menge an Einzelinformationen zu strukturieren ist. Im Verlaufe dieses 
Planungsschrittes werden die strategischen Potentiale ermittelt, bewertet und visualisiert. Die 
Identifikation der strategischen Potentiale kann dabei funktions- oder wertbezogen erfolgen. 
Im Rahmen des funktionsbezogenen Ansatzes wird für die einzelnen betrieblichen 
Funktionsbereiche die Ausstattung mit personellen, sachlichen, organisatorischen, 
finanziellen und technologischen Ressourcen untersucht. Der wertbezogene Ansatz betrachtet 
demgegenüber einzelne wertschöpfungsbezogene Aktivitäten, durch die das Unternehmen 
Wettbewerbsvorteile erlangen kann und die sich in Form einer Wertkette visualisieren lassen. 
An die Ermittlung der strategischen Potentiale schließt sich deren Bewertung an. Zur 
Bewertung können neben einem Zeitvergleich auch Vergleiche mit dem Produktlebenszyklus, 
kritischen Erfolgsfaktoren oder den Konkurrenten erfolgen. Beim Zeitvergleich werden die 
aktuellen strategischen Potentiale mit denen der Vergangenheit verglichen. Problematisch ist 
hierbei das Fehlen eines externen Bezugs, so dass positive Veränderungen nicht 
notwendigerweise einen Beleg für Verbesserungen der eigenen Wettbewerbsposition liefern. 
Als zweite Alternative kann ein Vergleich mit dem Produktlebenszyklus dienen. Diesem 
Konzept liegt die Annahme zugrunde, dass ein Produkt im Laufe seines Lebenszyklusses 
verschiedene Phasen durchläuft. In Abhängigkeit von der Phase, in der sich das Produkt 
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befindet, ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an die Potentiale des Unternehmens. 
Der Vorteil der Lebenszyklusbetrachtung liegt darin, dass bei dieser Herangehensweise ein 
externer Bezug gegeben ist. Der wesentliche Nachteil ist allerdings darin zu sehen, dass die 
einzelnen Phasen oftmals nicht klar voneinander abgegrenzt werden können.
125
 
Eine dritte Bewertungsmöglichkeit liegt im Vergleich mit kritischen Erfolgsfaktoren. Deren 
Ableitung kann bspw. auf Basis der PIMS-Studie oder mit Hilfe von Instrumenten zur 
Gewinnung von kritischen Erfolgsfaktoren (z.B. Produktlebenszyklus, Erfahrungskurve) 
erfolgen. Eine Einschätzung über die Stärken und Schwächen des Unternehmens wird 
möglich, indem der Grad der Übereinstimmung von vorhandenen strategischen Potentialen 
mit den strategischen Erfolgsfaktoren untersucht wird.
126
 Als vierte Alternative kann 
schließlich mit Hilfe des Benchmarking ein branchen- und wettbewerbsübergreifender 
Vergleich erfolgen. Durch das Benchmarking werden Vergleiche von Produkten, 




Strategiefindung, -bewertung und -auswahl 
Im Anschluss an die strategische Analyse erfolgt die Erarbeitung von Strategiealternativen. 
Als Grundlage für die Strategiefindung dienen die zuvor erarbeiteten Informationen über 
Unternehmens- und Umfeldfaktoren. Bei der Strategieformulierung kann zwischen dem 
markt- und dem ressourcenorientierten Ansatz unterschieden werden. Im Mittelpunkt des 
marktorientierten Ansatzes steht die Festlegung des Produktkonzeptes und die Auswahl des 
relevanten Marktes. Werden diese beiden Gestaltungsebenen miteinander kombiniert, so 
ergeben sich mit der Marktintensivierung, der Markterweiterung, der Produkterweiterung und 
der Diversifikation verschiedene Möglichkeiten. Nachdem die möglichen zukünftigen 
Betätigungsfelder des Unternehmens abgesteckt worden sind, kann mit Hilfe des 
ressourcenorientierten Ansatzes geprüft werden, inwieweit bestehende und potentielle 
Unternehmensressourcen zur Umsetzung der Produkt/Markt-Strategien geeignet sind. Bei 
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Nach der Identifikation und Bewertung von möglichen Strategiealternativen endet der 
Strategiegenerierungsprozess mit der Auswahl einer geeigneten Strategie.
129
 Aus mehreren 
strategischen Alternativen ist dabei die optimale Strategie auszuwählen. Die 
Auswahlentscheidung sollte auf Basis eines gut nachvollziehbaren Entscheidungskriteriums 
getroffen werden. Da das oberste Ziel eines Unternehmens in der nachhaltigen 
Existenzsicherung besteht, ist der Aufbau von strategischen Erfolgspotentialen hierbei 
besonders bedeutsam. Für die Auswahlentscheidung bedeutet dies, dass die Strategie 
auszuwählen ist, welche zu einem höheren Erfolgspotential für das Unternehmen führt, wobei 
die Bewertung alternativer Strategien im Hinblick auf strategische Erfolgsfaktoren erfolgen 
kann. Diese üben einen wesentlichen Einfluss auf das Erfolgspotential des Unternehmens aus 
und können in unternehmensinterne und umfeldbezogene Erfolgsfaktoren unterschieden 
werden. Die Voraussetzung hierfür ist allerdings, dass Erfolgsfaktoren identifizierbar sind, die 






Aufgrund der enormen Informationsvielfalt und –komplexität ist es im strategischen 
Planungsprozess nur möglich einen Teil der potentiell relevanten Aspekte zu betrachten. Da 
eine Vielzahl an Einflussfaktoren die Erreichung der strategischen Ziele beeinflusst, ist die 
Durchführung einer strategischen Kontrolle notwendig, um die Umsetzung der Strategie 
zielgerichtet zu steuern.
131
 Die strategische Kontrolle stellt einen systematischen Prozess dar, 
bei dem basierend auf den ermittelten Abweichungen zwischen den Plan- und 
Vergleichsgrößen der Vollzug und die Richtigkeit der strategischen Planung überwacht wird. 
Im Vergleich zum „traditionellen“ Kontrollverständnis liegen Unterschiede bzgl. der 
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Tab. 6  Vergleich zwischen der „traditionellen“ und der strategischen Kontrolle133 
Vergleichskriterium „Traditionelle“ Kontrolle Strategische Kontrolle 
Kontrollinhalte Zielerreichungskontrolle im 
Rahmen eines reinen Soll/ Ist 
Vergleichs, ergänzend erfolgt 
eine Analyse der Abweichungs-
ursachen. 
Zusätzlich zur Zielerreichungs-
kontrolle findet auch eine 
Prämissenkontrolle, Plan-
fortschrittskontrolle und eine 
strategische Frühaufklärung statt. 
Kontrollgröße I.d.R. Betrachtung von monetären 
Größen. 
Neben monetären Größen werden 
auch nicht monetäre Größen 
betrachtet. 
Kontrollausrichtung Kontrolle ist unternehmensintern 
und auf Schwerpunkte 
ausgerichtet. 
Unternehmensintern und –extern 
ausgerichtete Rundumkontrolle. 
Kontrollzeitpunkt Einmalige Durchführung nach 
der Ergebnisrealisierung  
(ex-post). 
Permanente und parallel zur 
Planung und Realisation 
erfolgende Kontrolle (ex post und 
ex ante). 
Somit besteht die Aufgabe der strategischen Kontrolle nicht nur in einer rückschauenden 
Analyse über die Wirksamkeit von Maßnahmen, sondern es ist darüber hinaus auch die 
Relevanz von Abweichungen und die Stabilität der Prämissen zu beurteilen. Die verfolgten 
strategischen Ziele lassen sich dabei in Formalziele und Sachziele unterteilen. Um trotz 
auftretender Abweichungen die gesetzten Ziele erreichen zu können, sind die erforderlichen 
Korrekturmaßnahmen am strategischen Pfad zu identifizieren. Für die strategische Kontrolle 
liegt die erste Aufgabe in der Kontrolle der Plangenerierung, bei der die inhaltliche 
Konsistenz und die Adäquanz der formulierten, strategischen (Sach-) Ziele geprüft wird. Die 
zweite Aufgabe besteht in der Kontrolle der Planerreichung, die dazu dient, die Erreichung 
der strategischen (Formal-) Ziele zu überwachen.
134
 
2.3.3.1.2. Ziele des strategischen Innovationsmanagements 
Nachdem der Ablauf und die Ziele der strategischen Planung und Kontrolle erläutert wurden, 
sollen nun die Verbindungen zum strategischen Innovationsmanagement und damit zur 
Entwicklung einer Innovationsstrategie gezeigt werden. In dieser Hinsicht ist im Rahmen der 
strategischen Planung eine mit der Unternehmensstrategie abgestimmte Innovationsstrategie 
zu entwickeln. Um eine fundierte Innovationsstrategie aufstellen zu können, sind 
Entscheidungen über das Innovationsausmaß, die Innovationsfelder, den Träger der 
Innovation und über Möglichkeiten zur Verbesserung des Innovationserfolges notwendig.
135
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Bei der Festlegung des Innovationsausmaßes können zwei Sichtweisen unterschieden werden. 
Die inputorientierte Sichtweise betrachtet die Innovationskapazität, welche vom Unternehmen 
bereitgestellt wird. Ressourcen wie das Humankapital, die Sachmittel oder das technische 
Know How stehen nicht unbegrenzt zur Verfügung und limitieren daher die 
Innovationskapazität. Da Ressourcenengpässe im Regelfall durch eine Aufstockung der 
finanziellen Mittel beseitigt werden können, lässt sich bei der inputorientierten Sichtweise die 
Frage nach der Menge an Innovationen auf die Höhe der zur Verfügung gestellten finanziellen 
Mittel reduzieren. Typischerweise erfolgt die Festlegung des FuE-Budgets auf Basis des 
Vorjahresbudgets oder mit Hilfe eines Branchenvergleiches. Auf der anderen Seite wird bei 
der outputorientierten Sichtweise neben dem internen Anspruchsniveau auch der Einfluss von 
externen Faktoren auf die optimale Innovationsmenge betrachtet. Das Innovationsverhalten 




Neben der Bestimmung des Innovationsausmaßes sind auch die Innovationsfelder 
festzulegen. Dabei ist darauf hinzuwirken, dass die Marktplanung mit der 
Technologieplanung abgestimmt wird. Wenn beide Planungen isoliert voneinander 
durchgeführt würden, so bestände die Gefahr, dass es zu einer Fehlallokation von Ressourcen 
kommt, die langfristig zu einem Verlust von Marktanteilen führt. Dabei hat nicht nur eine 
Abstimmung zwischen der Markt- und der Technologieplanung zu erfolgen, sondern es 
sollten beide Planungen zugleich auch mit der Unternehmensstrategie in Einklang gebracht 
werden. Die Entscheidung über die Markt- und Technologiestrategie kann auch an einen 
Fachspezialisten delegiert werden, wobei in diesem Fall sicherzustellen ist, dass eine 
Übereinstimmung mit der Unternehmensstrategie vorliegt.
137
 
Für die Art und Weise der Hervorbringung von Innovationen liegen verschiedene 
Möglichkeiten vor. So kann ein Unternehmen die Innovation vollständig alleine erzeugen, 
diese extern zukaufen oder eine Kooperation mit anderen Unternehmen eingehen. Um die 
Frage nach dem Träger der Innovation zu beantworten, ist ein strukturiertes Vorgehen 
empfehlenswert. Hierzu sollte die Ausgangssituation analysiert, die Attraktivität einer 




Zusätzlich zu den aufgeführten Fragestellungen sind bei der strategischen Planung auch 
Möglichkeiten zur Verbesserung des Innovationserfolges zu behandeln. Liegen 
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innerbetriebliche Schwachstellen vor, die den Erfolg im Innovationsbereich beeinträchtigen 
können, so sollten geeignete Maßnahmen zu deren Verminderung bzw. Beseitigung ergriffen 
werden. Insofern besteht ein Ziel der strategischen Planung in der Schaffung und im Ausbau 
von strategischen Erfolgspotentialen, mit denen die effiziente und effektive Hervorbringung 
von Innovationen erleichtert wird. Die Erfolgsaussichten der eigenen Innovationsaktivitäten 
können durch Verbesserungen von Ressourcen, technologischem Know How, marktlichem 
Know How, Ideenanstößen und Ideenfluss, Unternehmensorganisation, Unternehmenskultur 
sowie des Prozess- und Projektmanagements gesteigert werden.
139
 
Das Vorhandensein der benötigten Ressourcen ist eine notwendige Voraussetzung für die 
erfolgreiche Erzeugung von Innovationen. Die erforderlichen Ressourcen müssen sowohl in 
quantitativer als auch in qualitativer Hinsicht in ausreichendem Maße zur Verfügung stehen. 
Dabei sind im Innovationsbereich neben den materiellen Ressourcen vor allem die 
personellen Ressourcen bedeutsam. Die Förderung, Weiterbildung und Akquisition von 
geeigneten Mitarbeitern ist daher vom Management sicherzustellen. Da finanzielle 
Ressourcen die Grundlage für den Aufbau aller anderen Ressourcenarten darstellen, ist ein 
besonderes Augenmerk auf die Versorgung mit Finanzressourcen zu legen. Eigenkapitalstarke 
Unternehmen können dabei die benötigten finanziellen Mittel häufig durch Rückflüsse aus 
laufenden Geschäften beschaffen, während junge Unternehmen stärker auf die Bereitstellung 
von Beteiligungskapital angewiesen sind.
140
 
In Abhängigkeit von der Branche und dem Innovationsgrad ist die Hervorbringung von  
Innovationen oftmals nur dann möglich, wenn komplexe Technologien beherrscht werden. 
Eine Steigerung der Effizienz von Innovationsaktivitäten wird möglich, wenn technologisches 
Know How nicht ständig neu erarbeitet werden muss, sondern stattdessen auf das Wissen 
vorangegangener Projekte zurückgegriffen werden kann. Ebenso kann eine FuE-Kooperation 




Da Wissen häufig ungleich verteilt, mangelhaft koordiniert und nicht allgemein zugänglich 
ist, besteht eine Aufgabe des Managements darin, dieses zu entpersonalisieren und für die 
jeweiligen Aufgabenstellungen verfügbar zu machen.
142
 Durch die bessere Beherrschung von 
Technologien kann das technische Entwicklungsrisiko vermindert werden. Um darüber hinaus 
auch das Marktrisiko zu minimieren, ist eine Verbesserung des Marktverständnisses zu 
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gewährleisten. Hierzu muss das Know How über die Aktivitäten von Konkurrenten, die 
Wünsche der Kunden und über bestehende Markttrends verbessert werden. Eine besondere 
Problematik besteht zudem darin, dass Kunden ihre Wünsche nicht immer explizit äußern 
wollen oder können. Stattdessen liegen oftmals versteckte, implizite Bedürfnisse vor, die 
schwerlich zu identifizieren sind. Neben dieser Schwierigkeit kann auch das Verhalten der 
Wettbewerber den Erfolg der eigenen Innovationsbemühungen vermindern. Gelingt es den 
Mitbewerbern die Wünsche der Kunden früher zu befriedigen, einen größeren Kundennutzen 
zu erzielen oder den gleichen Nutzen zu einem besseren Preis anzubieten, so kann daraus eine 
erhebliche Reduzierung des eigenen Innovationserfolges resultieren.
 143
 
Liegen die benötigten Ressourcen und ein gutes Markt- und Technologieverständnis vor, so 
reicht dies allein noch nicht für die Hervorbringung von erfolgreichen Innovationen aus. Ein 
geeigneter Umgang mit Innovationsanstößen und die Sicherstellung eines entsprechenden 
Ideenflusses sind darüber hinaus besonders bedeutsam. Mit Hilfe eines strukturierten 
Vorgehens ist für die Initiierung, Sammlung und Weiterleitung von Ideen zu sorgen. Der 
Prozess der Ideenentwicklung endet entweder mit der Zurückweisung oder einer 
Weiterverfolgung der Idee. Innovationsvorschläge, die unter den gegebenen 
Rahmenbedingungen nicht bearbeitet werden können, sind zu dokumentieren, um diese zu 
einem späteren Zeitpunkt wieder aufgreifen zu können.
144
 
Zur Sicherstellung eines guten Innovationsmanagements ist darüber hinaus die Schaffung 
einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur und einer entsprechenden 
Unternehmensorganisation erforderlich.
145
 Im Hinblick auf die Unternehmensorganisation 
sind die potentiell innovationsbehindernden Barrieren zu beseitigen. Innovationshemmnisse 
können bspw. durch zu viele Hierarchieebenen oder falschen Anreizmechanismen 
hervorgerufen werden. Sind am Innovationsprozess vorwiegend  Techniker beteiligt, die über 
kein Markt-Know How und über keine Kenntnisse in Bezug auf das Gesamtunternehmen 
verfügen, so kann dadurch die erfolgreiche Hervorbringung von Innovationen beeinträchtigt 
werden.
146
 Schließlich weist auch der Aufbau einer innovationsfördernden 
Unternehmenskultur eine hohe Bedeutung auf. Zu den Maßnahmen, mit denen die 
Innovationskraft der Mitarbeiter erhöht werden kann, zählt ein klares Bekenntnis der 
Unternehmensführung zu Innovationen, die Bereitschaft Fehler bei Nichtroutineaktivitäten 
nicht zu bestrafen, die Belohnung von Innovationserfolgen sowie die klare und transparente 
                                                 
143
 Vgl. Bösch (2006), S.58f. 
144
 Vgl. Bösch (2006), S.59f. 
145
 Eine Checkliste zur Gestaltung einer innovationsfördernden Unternehmenskultur ist bei Vahs/ Burmester 
(1999), S. 357 zu finden. 
146
 Vgl. Disselkamp (2005), S. 51f. 
 38 




Wie gezeigt wurde, sind vom strategischen Innovationsmanagement vielfältige Aufgaben zu 
erfüllen. Ein wirkungsvolles strategisches Controlling sollte die Geschäftsleitung bei der 
strategischen Führung umfassend unterstützen. Dies kann durch die zielorientierte 
Organisation und Moderation der strategischen Steuerungsaufgabe und durch die Suche, 
Bewertung und Auswahl der erforderlichen Analyse- und Bewertungsinstrumente 
geschehen.
148
 Dabei kann das Management in allen vier Phasen der strategischen Ebene vom 
Controlling unterstützt werden. Ziel ist es, eine zukunftsorientierte Unternehmenssteuerung 
sicherzustellen, wobei die allgemeine Aufgabe des Controlling darin besteht, vorliegende oder 
potentielle Rationalitätsdefizite zu beseitigen, so dass die Entwicklung und Umsetzung von 
geeigneten Strategien gewährleistet werden kann. Vom Controlling ist insbesondere dafür zu 
sorgen, dass die Entscheidungsträger mit allen notwendigen Informationen ausgestattet 
werden. Eine adäquate Teamzusammensetzung erleichtert die Erreichung dieses Zieles. Wird 
ein interdisziplinär zusammengesetztes Managementteam gebildet, so kann bei der 
Strategieentwicklung das unterschiedliche Know How der Mitarbeiter und eine Vielzahl 
verschiedener Sichtweisen berücksichtigt werden. Vor und nach der Zusammenstellung des 
Managementteams sind vom Controlling alle bestehenden Blind Spots des Teams zu 
identifizieren und Maßnahmen zu deren Beseitigung zu erarbeiten.
149
 Im Folgenden sollen die 
potentiellen Rationalitätsdefizite herausgearbeitet werden, welche im strategischen Bereich 
auftreten können. 
2.3.3.1.3. Potentielle Rationalitätsdefizite im strategischen Bereich  
Auf der strategischen Ebene ist aufgrund des langen Zeithorizonts die Ungewissheit bei der 
Planung besonders hoch. Es ist daher notwendig, Analysen und Prognosen zu tätigen, mit 
deren Hilfe zukünftige Entwicklungen und deren Auswirkungen auf das Unternehmen 
abgeschätzt und untersucht werden können. Diesen zukunftsbezogenen Analysen liegen 
Annahmen über die Umfeld- und Unternehmensentwicklungen zugrunde. Wesentliche 
Probleme ergeben sich daraus, dass es ex-ante nicht möglich ist, die Richtigkeit dieser 
Analysen zu beurteilen, weshalb sich für den Entscheidungsträger vielfältige Möglichkeiten 
zu einem opportunistischen Verhalten bieten. Allerdings sind neben den opportunistisch 
geprägten Wollensdefiziten auch Könnensdefizite möglich, wenn dem Entscheidungsträger 
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 Vgl. Vinkemeier (2007), S. 10, 14. 
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Zur Verhinderung oder Reduzierung dieser potentiellen Rationalitätsdefizite kann das 
Controlling eine Vielzahl an Maßnahmen einsetzen. So lassen sich unterstützende Analysen 
sowohl über wettbewerbsentscheidende Erfolgsfaktoren als auch über die Stärken und 
Schwächen des eigenen FuE-Bereichs anstellen. Die auf diese Weise generierten 
Untersuchungsergebnisse verbessern die Informationsbasis und erleichtern die Ableitung und 
Gewichtung von FuE-Zielen. Darüber hinaus wird auch die Auswahl der zukünftigen 
Entwicklungssegmente auf eine bessere Basis gestellt. Im Ergebnis kommt es somit zu 
Verbesserungen im Hinblick auf die Festlegung der FuE-Schwerpunkte, der 
Entwicklungstiefe und der zu verwendenden Technologien. Bei der Bestimmung der FuE-
Schwerpunkte sind neben der Attraktivität potentieller Marktsegmente auch die Defizite bei 
bestehenden Produkten zu untersuchen. Wie zuvor bereits gezeigt wurde, ist im Hinblick auf 
die Entwicklungstiefe zu prüfen, ob ein Produkt selbst entwickelt, in Kooperation erstellt oder 
von Dritten zugekauft werden soll. Darüber hinaus sind auch die aussichtsreichsten 
Technologien zu bestimmen und auszuwählen. 
Bei den Entscheidungen über die FuE-Schwerpunkte, die Entwicklungstiefe und die zu 
verwendenden Technologien kann das Controlling unterstützend tätig werden. Eine 
Möglichkeit besteht dabei in der Anwendung von Portfoliotechniken, welche in der Folge 
vorgestellt werden sollen. Die Portfolio-Technik dient zur anschaulichen und 
entscheidungsorientierten Aufbereitung von Analyseergebnissen und bietet im Hinblick auf 
den FuE-Bereich die Möglichkeit, einzelne Projekte im Gesamtzusammenhang zu betrachten 
und bezüglich ihrer Ausgewogenheit zu untersuchen. Aus diesem Gesamtzusammenhang 
heraus können Strategien entwickelt und die begrenzt vorhandenen finanziellen, materiellen 
und personellen Mittel auf die einzelnen Projekte verteilt werden.
151
  
Nachdem zu Beginn der 70er Jahre des vergangenen Jahrhunderts mit dem Marktanteils-
Marktwachstum-Portfolio ein erstes Portfolio für die strategische Unternehmensplanung 
durch die Boston Consulting Group entwickelt wurde, erfuhr die Portfolio-Technik eine 
rasche Verbreitung.
152
 Dabei wurden auch neue Modelle entwickelt, die eine Fokussierung 
auf Aspekte wie Finanzen, Risiko, Ökologie oder Technologie erlaubten.
153
 Aufgrund der 
dadurch entstandenen enormen Breite an Anwendungsmöglichkeiten setzte sich die 
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Portfoliotechnik schnell durch. Dies zeigte sich auch darin, dass bereits 1979 ca. 45% der 500 
umsatzstärksten amerikanischen Unternehmen dieses Instrument einsetzten.
154
 
Durch die verschiedensten Weiterentwicklungen konnten somit auch speziellere Probleme 
eines Unternehmens behandelt werden. Im Hinblick auf die Betrachtung von 
Problemstellungen im FuE-Bereich sind beispielhaft das Technologieportfolio, das Markt-
Technologieportfolio und das FuE-Programm-Portfolio zu nennen. Diese Instrumente sollen 
nun näher vorgestellt werden. 
Das Technologieportfolio dient zur Analyse der Technologieposition des Unternehmens, 
wobei die Produkt- und Fertigungstechnologien im Mittelpunkt des Interesses stehen. 
Relevant sind dabei nicht nur die eigenen aktuell verwendeten und in der Entwicklung 
befindlichen Technologien, sondern auch unternehmensexterne Komplementär- und 
Substitutionstechnologien. Das Technologieportfolio besteht aus den Dimensionen 
„Technologieattraktivität“ und „Ressourcenstärke“, wobei sich diese Dimensionen aus einer 
Vielzahl von Einzelfaktoren zusammensetzen. Daher ist die Aufstellung eines Scoringmodells 
notwendig, welches eine Aggregation der einzelnen Faktoren zu einem Gesamtwert 
ermöglicht. Das erstellte Technologieportfolio kann vielfältige Aufgaben erfüllen. So ist eine 
Bewertung der technologischen Ist-Situation möglich. Weiterhin kann die eigene Position im 
Wettbewerbsvergleich analysiert werden. Hierdurch lassen sich wichtige Informationen im 
Hinblick auf zukunftsträchtige Substitutions- und Komplementärtechnologien gewinnen. 
Schließlich können aus dem Portfolio auch Normstrategien abgeleitet werden, welche die 
Zuweisung von Ressourcen auf einzelne FuE-Projekte erleichtern.
155
 
Die Verteilung von FuE-Ressourcen kann ebenso durch die Anwendung eines Markt-
Technologie-Portfolios unterstützt werden. Reine Marktportfolios führen zumeist zu einer 
Förderung von Produkten mit einer gegenwärtig guten Ertragssituation, wobei das 
Weiterentwicklungspotential der dazugehörigen Technologie oftmals vernachlässigt wird. Mit 
dem Technologieportfolio wird eine Fokussierung auf die Technologieaspekte möglich. Eine 
ausschließliche Betrachtung dieser technologiebezogenen Faktoren ist allerdings ebenso 
unzureichend. Deshalb erlaubt das Markt-Technologieportfolio eine integrierte Sichtweise, 
bei der beide Portfolios zu einem Gesamtportfolio zusammengefasst werden. Das 
Gesamtportfolio besteht aus den Dimensionen „Technologieprioritäten“ und 
„Marktprioritäten“. Die „Marktprioritäten“ setzen sich aus der Marktattraktivität (z.B. 
Marktgrößenentwicklung und Wettbewerbsintensität) und der relativen Wettbewerbsposition 
im Vergleich zu den Wettbewerbern zusammen (z.B. nutzbare Marktposition und 
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Renditeaussichten). Eine Bewertung der „Technologieprioritäten“ erfolgt durch die 
Technologieattraktivität (z.B. technisches Potential, typische Kosten für Fortschritt) und die 
relative Position (z.B. Know How Basis im Vergleich zum Wettbewerb, relative Kosten für 
Fortschritt). Durch die integrierte Sichtweise können wesentliche Informationen für die 
Priorisierung von Produkten, Projekten und Technologien generiert werden.
156
 
Eine weitere Portfoliovariante, welche ebenfalls den Markt-Technologie-Portfolios 
zugerechnet werden kann, besteht im FuE-Programm-Portfolio. Bei dieser Variante werden 
ebenso die technologischen und wirtschaftlichen Attraktivitäten von FuE-Projekten betrachtet 
und analysiert. Dazu werden die Dimensionen „Technologiedruck“ und „Marktsog“ 
verwendet. Um zusätzliche Informationen zu integrieren, fließen in das Portfolio auch Details 
zu Kosten- und Terminüberschreitungen ein. Durch unterschiedliche Farbgebungen und 
Schraffuren kann somit der Informationsgehalt weiter gesteigert werden. Dies ist besonders 
interessant, wenn mehrperiodige Betrachtungen erfolgen und die zeitliche Entwicklung 
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Aufbauend auf der strategischen Innovationsplanung wird die Innovationsstrategie ermittelt. 
Zu den Kernpunkten der FuE-Strategie zählen die Planung der FuE-Organisation, der 
Standorte sowie die Planung der FuE-Ressourcen. Aufbauend auf diesen Festlegungen 
können strategische Projekte formuliert und ein strategisches FuE-Programm aufgestellt 
werden. Besonders bedeutsam ist in diesem Zusammenhang die strategische Budgetplanung, 
da es notwendig ist, die strategischen Projekte durch finanzielle Mittel abzusichern. Darüber 
hinaus muss eine Abstimmung zwischen der Programm- und Budgetplanung erfolgen.
159
 Das 
Controlling kann in diesem Bereich als Methodenspezialist wirken, indem Instrumente wie 
Portfoliotechnik sowie Szenario- und Prognosetechniken bereitgestellt werden. Die 
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Weitere Rationalitätsdefizite können durch die begrenzten kognitiven Fähigkeiten der 
handelnden Personen entstehen. So ist für eine adäquate Entscheidungsfindung nicht nur das 
Vorhandensein aller relevanten Fakten erforderlich, sondern es ist vom Controlling darüber 
hinaus sicherzustellen, dass die vorliegenden Informationen auch konsistent weiterverarbeitet 
werden. Eine besondere Bedeutung kommt im strategischen Bereich den Prognosen über  die 
zukünftigen Entwicklungen zu, wobei bei der Prognoseaufstellung sowohl bewusste als auch 
unbewusste Verzerrungen auftreten können. So kann ein Entscheidungsträger 
Zukunftsprognosen für bewusste Manipulationen einsetzen, um damit seine eigenen 
Interessen durchzusetzen. Neben diesen Wollensdefiziten sind Könnensdefizite möglich, 




2.3.3.1.4. Aufgaben des strategischen Innovationscontrolling 
 
Aufgaben bei der strategischen Frühaufklärung 
Zunächst kann das Controlling im Rahmen der strategischen Frühaufklärung als 
Methodenspezialist auftreten, indem es qualitative und quantitative Prognoseverfahren 
einführt. Zu den hierbei einsetzbaren Instrumenten zählen die Diskontinuitätenbefragung, die 
Cross-Impact und Vulnerability-Analyse, die Unschärfenpositionierung und die Szenario 
Technik. Da es für die Zielsetzung dieser Arbeit nicht zweckmäßig ist alle denkbaren 
Instrumente vorzustellen, soll im Folgenden beispielhaft nur die Szenario-Technik vorgestellt 
werden. 
Die Szenario Technik dient zur Betrachtung von alternativen Entwicklungen des Umfelds, 
wobei eine hypothetische Folge von Ereignissen identifiziert und analysiert wird. Dabei 
werden nicht einzelne Annahmen über Umfeldsituationen getroffen, sondern es erfolgt eine 
exakte Beschreibung von möglichen Umfeldentwicklungen. Die Zielsetzung besteht in der 
Schaffung von Transparenz über zukünftige Entwicklungen, so dass beim Auftreten von 
Abweichungen eine schnelle und flexible Reaktion ermöglicht wird. In der Praxis hat sich die 
Aufstellung von zwei bis drei Szenarien als ausreichend erwiesen, wobei üblicherweise zwei 
konträre Extremszenarien und ein (wahrscheinliches) Trendszenario erstellt werden. Der 
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 kann in verschiedene Schritte unterteilt werden. Nach der 
Definition und Strukturierung der Untersuchungsfeldes, der Identifizierung und 
Strukturierung der bedeutendsten Einflussbereiche auf das Untersuchungsfeld, der Ermittlung 
von Deskriptoren und deren Entwicklungstendenzen für die Umfelder und der Bildung 
konsistenter Annahmenbündel für die kritischen Deskriptoren erfolgt die Interpretation der 
ausgewählten Umfeldszenarien. Anschließend werden signifikante Störereignisse eingeführt 
und deren Auswirkungen analysiert. Am Ende kommt es schließlich zur Analyse der 
Konsequenzen für das betrachtete Untersuchungsfeld und zur Konzeption von konkreten 
strategischen und operativen Maßnahmen.
163
 
Um zukünftige Entwicklungen bestmöglich vorherzusagen, sollten bei der 
Prognoseaufstellung weder bewusste noch unbewusste Verzerrungen auftreten. Mit den vom 
Controlling bereitgestellten Prognoseinstrumenten lassen sich die getroffenen Annahmen 
offenlegen und die Ableitung der darauf aufbauenden Hypothesen wird transparent gemacht. 
Wenn die zugrundeliegenden Annahmen darüber hinaus kritisch hinterfragt werden, so lassen 
sich die Möglichkeiten für bewusste Manipulationen des Managers begrenzen. Ebenso kann 




Aufgaben bei der strategischen Analyse 
Eine zentrale Aufgabe der strategischen Analyse liegt in der Identifikation von 
Verbesserungspotentialen im Rahmen des Innovationsprozesses. Die Erreichung dieser 
Zielsetzung kann vom Controlling beispielsweise durch den Einsatz des Benchmarking 
unterstützt werden. Diese Methode dient dazu, um Unterschiede zwischen den betrachteten 
Unternehmen herauszufiltern, die Ursachen von Leistungslücken zu spezifizieren und 
aussagefähige Vergleichsgrößen zu identifizieren. Ebenso können 
Optimierungsmöglichkeiten ermittelt und anspruchsvolle, aber realistische Leistungsziele 
formuliert werden. Wird beim Benchmarking eine direkte Zusammenarbeit mit anderen 
Unternehmen betrieben, so müssen die Art und der Umfang des Informationsaustausches 
festgelegt und die für den Unternehmensvergleich relevanten Bereiche spezifiziert werden.
165
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Am Beginn des Benchmarkingprozesses steht die Analyse der Rahmendaten.
166
 Diese bilden 
die Grundlage für die Ermittlung der Ausgangsposition. Aus den Ergebnissen dieser 
Datenanalyse können sowohl die ersten Hinweise auf Verbesserungspotentiale als auch 
wichtige Informationen im Hinblick auf die Auswahl von geeigneten Vergleichsunternehmen 
gewonnen werden. Zudem lässt sich ein Rahmen für Optimierungspotentiale abstecken und 
eine Konzentration auf die entscheidenden Leistungsmerkmale vornehmen. In Abhängigkeit 
von der Einbeziehung der anderen Unternehmen können verschiedene Formen des 
Benchmarking unterschieden werden. Eine erste Möglichkeit besteht in der 
Konkurrenzproduktanalyse. Durch die Nutzung des Reverse Product Engineering erfolgt eine 
Betrachtung von Konkurrenzprodukten, wodurch die eigenen Produkteigenschaften, -funk-
tionen und –leistungen mit denen der Wettbewerber verglichen werden. Eine zweite 
Möglichkeit besteht in einem Wettbewerbsvergleich, bei dem die Verfahren der Mitbewerber 
analysiert und potentielle Verbesserungspotentiale für die eigenen Verfahren identifiziert 
werden. Einen dritten Ansatz liefert das funktionale Benchmarking, welches eine Betrachtung 
von vergleichbaren betrieblichen Funktionen beinhaltet. Hinweise für eine bessere 
Prozessgestaltung sollen auf diesem Wege gewonnen werden. Als vierte Möglichkeit legt das 
strategische Benchmarking den Fokus auf die relevanten Prozesse und Strukturen. Mit den 
auf diese Weise generierten Informationen lassen sich mögliche Restrukturierungspotentiale 
offenlegen und die Zielbildung kann durch die Nutzung von externen Standards verbessert 
werden. Schließlich ist als fünfte Möglichkeit auch das globale Benchmarking anzuführen, 
bei dem der Schwerpunkt auf Wertschöpfungssystemen und Umweltfaktoren liegt. Als 
Ergebnis kommt es zur Identifikation von Erfolg versprechenden Verhaltensmustern, mit 
denen eine Orientierung an den als erfolgreich klassifizierten Unternehmen möglich wird. Der 
wesentliche Vorteil bei der Anwendung des Benchmarking liegt darin, dass monokausale 
Erklärungsansätze durch mehrdimensionale Analysen ersetzt werden. Darüber hinaus findet 
eine Visualisierung statt. Für das Innovationscontrolling sind die Benchmarking-Kriterien 
relevant, welche sich auf Innovationen beziehen. Diese können sowohl qualitativer als auch 
quantitativer Natur sein.
167
 Tabelle 7 gibt einen Überblick über Benchmarking-Kriterien, 
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Tab. 7  Mögliche Benchmarking-Kriterien für Innovationen
168
 
Kriterienkomplex Kenngrößen (Einzelkriterien) 
Kundennutzen für neue Produkte Leistungskennzahlen, 
Zuverlässigkeit / Fehlerfreiheit, 
Niveau der Formgestaltung, 
Umweltverträglichkeit 
Kosten Herstellungskosten je Produktionseinheit, 
FuE-Kosten für Projekte, 
Anteil der FuE-Kosten am Umsatz 
Zeit Time-to-Market, 
Break-Even-Time, 
Entwicklungsdauer neuer Erzeugnisse und Verfahren, 
Dauer von Teilprozessen, 
Zeitaufwandsstrukturen 
Produktivität und Effizienz Anzahl neuer Produkte je Entwickler und Jahr, 
Anteil neuer Produkte am Gesamtumsatz, 
Anzahl Patente je Entwickler und Jahr, 






Flexibilität Anpassungsfähigkeit an veränderte Aufgabenstellungen, 
Anpassungsgeschwindigkeit 
Die Visualisierung der strategischen Potentiale kann schließlich durch ein Stärken-
Schwächen-Profil unterstützt werden. Hierfür ist die Festlegung von Kriterien notwendig, mit 
denen sich bedeutende Unternehmensressourcen und -potentiale abbilden lassen. Die 
ausgewählten Kriterien müssen beurteilt und bewertet werden. Hierfür bietet sich der Einsatz 
eines Scoring-Modells an. Neben einer Betrachtung des eigenen Unternehmens kann ein 
solches Stärken-Schwächen-Profil auch für die bedeutendsten Wettbewerber erstellt werden. 




Liegen aussagekräftige Informationen über die Stärken und Schwächen des Unternehmens 
vor, so kann eine weitere Verbesserung der Informationsbasis mit Hilfe der SWOT-
Analyse
170
 erzielt werden. Bei der Anwendung dieses Instruments werden die Risiken und 
Chancen der Umfeldanalyse mit dem Stärken-Schwächen-Profil der Unternehmensanalyse 
verglichen. Externe Einflüsse wie z.B. politische, wirtschaftliche, gesellschaftliche, 
technische und branchenspezifische Veränderungen lassen sich im Rahmen der 
Umfeldanalyse identifizieren. Die im Wettbewerbsvergleich vorliegenden Stärken und 
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Schwächen macht die Unternehmensanalyse transparent.
171
 Die Analyseergebnisse der 
SWOT-Analyse erleichtern die Formulierung von Strategien, indem es möglich wird, positive 
Entwicklungsmöglichkeiten zu nutzen und bestehende Gefahren zu beseitigen oder zumindest 
zu vermindern. Eine positive Entwicklungsmöglichkeit liegt dann vor, wenn eine Chance im 
Umfeld mit einer Stärke des Unternehmens zusammentrifft. Aus dem Aufeinandertreffen von 



















Die Aufgaben des Controlling bei einer Anwendung der SWOT-Analyse bestehen nun darin, 
die Methode einzuführen und den Methodeneinsatz zu überwachen. Weitere Verbesserungen 
sind möglich, wenn die Nutzung der SWOT-Analyse durch den systematischen Einsatz von 
Arbeitsmatrizen unterstützt wird. Hierfür muss sichergestellt sein, dass die relevanten 
Umfeldfaktoren identifiziert und deren Bedeutungen, Eintrittswahrscheinlichkeiten, 
Auswirkungen sowie die Reaktionsmöglichkeiten und –dringlichkeiten bewertet werden.174 
Für das Innovationscontrolling ist insbesondere die Beobachtung der technologischen 
Rahmenbedingungen bedeutsam. Die Beachtung bzw. Nichtbeachtung von technologischen 
Entwicklungen kann einen erheblichen Einfluss auf die zukünftige Wettbewerbsposition des 
Unternehmens ausüben. Daher ist zu untersuchen, welche Technologien sich in der Zukunft 
zu Schrittmacher-, Basis- und Schlüsseltechnologien entwickeln könnten. Ebenso ist das 
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Umfeldanalysen 
Erkennung von externen Einflüssen auf 
die Unternehmensentwicklung. 
 Analyse der politischen, 
wirtschaftlichen, technischen und 
gesellschaftlichen Entwicklungen 
 Analyse der Branche 
Stärken-Schwächen-Analyse 
Im Vergleich zu den Wettbewerbern 
werden strategisch wichtige Vorteile 
(Stärken) und Nachteile bewertet. 
 Stärken-Schwächen-Profil 
 Strategische Bilanz 
Chancen-Risiken-Analyse 
Erweiterung der Stärken-Schwächen-
Analyse durch die Einbeziehung von 
Umfeldanalysen. 
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Weiterentwicklungspotential und die mögliche technologische Anwendungsbreite der 
vorhandenen Technologien zu prüfen. Insbesondere sind konkurrierende Technologien und 




Aufgaben bei Strategiefindung, -bewertung und -auswahl 
Um eine geeignete Strategie für den Innovationsbereich aufstellen zu können, sind vielfältige 
Informationen notwendig. So sind neben der Attraktivität von möglichen Technologien 
beispielsweise auch die anvisierten Märkte sowie die Ressourcen und Fähigkeiten des eigenen 
Unternehmens zu analysieren. Das bei der strategischen Analyse gewonnene Datenmaterial 
enthält diesbezüglich wichtige Informationen, Prognosewerte und Analyseergebnisse. Durch 
die Nutzung dieser Informationsbasis können viele Anregungen für die Strategieaufstellung 
im FuE-Bereich gewonnen werden.
 176
 Diese Art der Informationsgewinnung ist für die 
Strategiefindung allerdings noch unzureichend, da hierbei auch ein gewisses Maß an 
Kreativität benötigt wird. Die Kreativität der Mitarbeiter kann durch den Einsatz von 
Kreativitätstechniken gefördert werden.
177
 Daher sollte das Controlling als 
Methodenspezialist tätig werden, indem es geeignete Methoden und Instrumente zur 
Förderung der Kreativität bereitstellt. 
Bei der Strategiefindung ist zu beachten, dass die FuE-Strategie sowohl mit der 
Unternehmensstrategie als auch mit den Strategien anderer Funktionsbereiche abgestimmt 
wird.
178
 Die FuE-Strategie darf somit nicht isoliert entwickelt werden, sondern es hat 
stattdessen eine ständige Abstimmung mit den anderen betrieblichen Strategien und 
Strategieebenen zu erfolgen. Im Ergebnis sind die strategischen Unternehmensziele 
bestmöglich durch eine zielgerichtete FuE-Tätigkeit zu unterstützen.
179
  
Auch die Phase der Strategiebewertung kann vom Controlling durch die Bereitstellung von 
Instrumenten unterstützt werden. Aufgrund der Vielzahl an möglichen Instrumenten soll im 
Folgenden beispielhaft eine Vorstellung der Portfoliotechnik
180
 erfolgen. Diese Methode 
weist den Vorteil auf, dass es bei deren Anwendung zu einer Komplexitätsreduktion und zu 
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zu vermeiden. Vgl. Zayer (2005), S. 50.   
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 Vgl. Zayer (2005), S. 50. 
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einer Rasterung der verschiedenen Strategiepositionen kommt. Dabei führt die Aufstellung 
von Portfolios zu einer Informationsverdichtung, die eine einfache, visuelle und leicht 
nachvollziehbare Darstellung von komplexen Sachverhalten möglich macht. Die erstellten 
Portfolios lassen sich als Kommunikations- und Diskussionsinstrument einsetzen und tragen 
zu einer Verbesserung des Problemverständnisses der am Strategiefindungsprozess beteiligten 
Personen bei.
181
 Vom Controlling können in der Phase der Strategiegenerierung neben der 
Bereitstellung von adäquaten Informationen somit auch analytische Bewertungsinstrumente 
zur Verfügung gestellt werden.
182
 Die erstellen Portfolios dienen zur Ableitung von 
Normstrategien, welche Empfehlungen im Hinblick auf spezifische Konstellationen der 




Bei der Strategieauswahlentscheidung ist vom Controlling sicherzustellen, dass alle 
relevanten Aspekte und Informationen in den Entscheidungsprozess einbezogen werden. 
Zudem muss gewährleistet werden, dass die erarbeiteten Analyseergebnisse auch tatsächlich 
in die Entscheidungsfindung einfließen und die Entscheidungen nicht durch die persönlichen 
Neigungen und Interessen des Akteurs beeinflusst werden. Für das Controlling besteht daher 
eine Ergänzungsaufgabe darin, den Aufbau des Entscheidungsprozesses so zu gestalten, dass 
in diesem alle relevanten Informationen ihre Berücksichtigung finden.
184
  
Wurde eine Strategie ausgewählt, so ist die Zielerreichung zu überwachen. Ein sinnvolles 
Instrument stellt hierbei die Balanced Scorecard
185
 dar. Mit Hilfe dieses Instrumentes werden 
die strategischen Absichten des Unternehmens im Hinblick auf eine Finanz-, Kunden-, 
Prozess- und Mitarbeiterperspektive
186
 untergliedert. Diese Einteilung erleichtert die 
Priorisierung und die Zuordnung von Budgets und Ressourcen. Mit Hilfe von Kennzahlen zu 
den einzelnen Perspektiven und durch die Festlegung der Ziele wird zudem eine bessere 
Überwachung der Strategieerreichung möglich.
187
 Während des gesamten 
Strategiegenerierungsprozesses ist dabei zu beachten, dass die Planung aufgrund ihres langen 
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Zeithorizonts erhebliche Prognosefehler und falsche Prämissensetzungen beinhalten kann. 
Dies macht es erforderlich, dass der strategische Planungsprozess um eine strategische 




Aufgaben bei der strategischen Kontrolle 
Nach der Strategieauswahl folgt die Durchsetzung der Strategie, bei der die sich ständig 
verbessernde Wissens- und Informationsbasis genutzt werden sollte. Die gewählte Strategie 
ist dabei im Sinne einer rollierenden Planung zu prüfen und weiter zu detaillieren. Wird bei 
der Strategieüberwachung kein grundlegender Handlungsbedarf festgestellt, so kann die 
gewählte Strategie unverändert weiterverfolgt werden. Wenn allerdings durch das Auftreten 
von bedeutenden Störereignissen ein grundlegender Handlungsbedarf entstanden ist, so muss 
die Strategie neu ausgerichtet und der Planungsprozess erneut durchlaufen werden.
189
 
Bei der strategischen Kontrolle kann zwischen der Plangenerierungskontrolle und der 
Planerreichungskontrolle unterschieden werden. Im Hinblick auf die Kontrolle der 
Plangenerierung ist weiterhin eine Unterscheidung zwischen der Leitbild-, Ziel-, 
Profitabilitäts-, Planungssystem-, internen Machbarkeits- und externen Durchführbarkeits-
kontrolle möglich. Bei allen genannten Kontrollarten wird das Ziel verfolgt, den strategischen 
Planungsprozess im Nachhinein kritisch zu hinterfragen. Damit komplexe Problemstellungen 
überhaupt bearbeitet werden können, ist eine Reduzierung der Komplexität erforderlich. 
Daher werden der Plangenerierung explizite und implizite Prämissen zugrundegelegt, die sich 
auf das Leitbild, die Wahl der strategischen Ziele und die Umfeld- und Umweltfaktoren 
beziehen können. Da die explizit festgelegten Planungsprämissen bekannt sind, können diese 
im Rahmen der strategischen Kontrolle analysiert werden.
190
 
Den Ausgangspunkt des strategischen Planungsprozesses bildet die Vision und das daraus 
abgeleitete Leitbild des Unternehmens. Im Leitbild werden die Grundsätze der 
unternehmerischen Tätigkeit mit Hilfe von Sach-, Formal- und Sozialzielen formuliert. Bei 
der Leitbildkontrolle ist zunächst zu prüfen, ob überhaupt eine Unternehmensvision und ein 
entsprechendes Leitbild existiert. Liegt kein Leitbild vor, so besteht für das Unternehmen die 
Gefahr der Orientierungslosigkeit. Dies kann zu einer zu kurzfristig ausgerichteten 
Geschäftspolitik führen, welche die langfristigen Chancen und eine nachhaltige, 
erfolgversprechende Positionierung des Unternehmens beeinträchtigt. Wenn ein Leitbild 
vorliegt ist zu prüfen, ob dieses von den handelnden Personen verstanden, mitgetragen und 
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zielgerichtet ausgeführt wird. Das Leitbild kann in diesem Fall Stabilität und eine langfristige 
Perspektive für das Unternehmen vermitteln. Wichtig ist, dass in regelmäßigen Abständen 




Mit der Zielkontrolle wird anschließend geprüft, ob die gesetzten Ziele realistisch und 
erreichbar sind. Um zu hohe oder zu niedrige Ziele zu vermeiden, kann das strategische 
Benchmarking eingesetzt werden. Weiterhin dient die Profitabilitätskontrolle dazu, die 
inhaltliche Konsistenz der strategischen Planung zu beurteilen. Es ist dabei zu prüfen, unter 
welchen Voraussetzungen die angestrebten Ziele erreicht werden können, auf welchen 
expliziten Prämissen die strategische Planung aufbaut und ob Prämissenänderungen eine 
Anpassung der Strategie erforderlich machen. Zudem sollte versucht werden, die impliziten 
Prämissen, die der Plangenerierung zugrunde liegen, aufzudecken. Mit Hilfe von Daten aus 
der Unternehmens- und Umfeldanalyse sowie aus der strategischen Frühaufklärung kann die 
Profitabilitätskontrolle unterstützt werden. Besonders wichtig ist in diesem Zusammenhang 
die Aufdeckung impliziter Prämissen, da diese häufig unbewusst in den Planungsprozess 
einbezogen werden und auf Erfahrungen oder allgemein akzeptierten Verhaltensweisen des 
Managements aufbauen. Die Planungssystemkontrolle untersucht die Effizienz und 
Effektivität des Planungsprozesses. Dabei werden verschiedenste Fragestellungen behandelt. 
Beispielsweise wird geprüft, ob die strategische Planung dokumentiert wurde, mit der 
operativen Planung verzahnt ist, Planungsprämissen zur späteren Überwachung festgehalten 
wurden und ob die bei der Planung vorgenommene Komplexitätsreduktion angemessen war. 
Ebenso ist zu untersuchen, ob die verwendeten Methoden zur Strategiebewertung geeignet 




Die  interne Machbarkeitskontrolle prüft anschließend die Umsetzbarkeit der strategischen 
Planung. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der Frage, ob das vorhandene Sach-, Finanz- 
und Humankapital zur Umsetzung der strategischen Planung ausreicht. Da bei der Planung 
bereits die bestehenden Unternehmensressourcen berücksichtigt worden sind, ist bei der 
strategischen Kontrolle der Fokus auf die Veränderungen der Ressourcensituation zu legen. 
Im letzten Schritt der Plangenerierungskontrolle werden die Veränderungen des 
Unternehmensumfelds betrachtet. Neben der Vermeidung von Risiken sollen auch die sich 
bietenden Chancen wahrgenommen werden. Im Zuge der Beobachtung von den am Markt 
befindlichen Produkten und der Betrachtung von laufenden Entwicklungsprojekten kann eine 
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erforderliche Neuausrichtung von Entwicklungs- oder Markteintrittsstrategien eingeleitet 
werden. Ein operativ ausgerichtetes Berichtswesen ist deshalb um Informationen über 
Kunden und Konkurrenten zu ergänzen.
193
  
Neben der Plangenerierungskontrolle bildet die Kontrolle der Planerreichung den zweiten 
Kernbereich der strategischen Kontrolle. Diese setzt sich aus der Planinhalts- und der 
Planrealisationskontrolle zusammen. Bei der Planinhaltskontrolle wird geprüft, ob die 
geplanten Maßnahmen auch tatsächlich umgesetzt wurden. Auf Basis der erhaltenen 
Ergebnisse ist im Rahmen der Planrealisationskontrolle zu prüfen, inwieweit die 
durchgeführten Maßnahmen für die Erreichung der strategischen Ziele förderlich gewesen 
sind. Problematisch ist der lange Zeithorizont der strategischen Planung. Da bis zum 
Vorliegen des Endergebnisses ein langer Zeitraum vergeht, ist eine exakte Bestimmung des 
Zielerreichungsgrades nahezu unmöglich. Im Zeitverlauf wird die strategische Planung zudem 
permanent an die Veränderungen des Umfelds und des Unternehmens angepasst. Ein 
Vergleich mit der ursprünglichen Planung wird dadurch erschwert. Aus diesem Grunde 
sollten strategische Pläne in jährliche Meilensteine untergliedert werden, so dass eine zeitnahe 
Steuerung und Kontrolle möglich wird. An den Meilensteinen kann die Zielerreichung durch 
Soll-Ist Vergleiche der messbaren und steuerbaren Größen kontrolliert werden. Ein 
Instrument, welches hierbei einsetzbar ist, stellt die Balanced Scorecard dar. Eine Balanced 
Scorecard enthält Angaben über die Strategie, die Maßnahmen zur Zielerreichung und die 
Messkriterien. Als größte Vorteile einer Balanced Scorecard lassen sich die Orientierung auf 
die Kernperspektiven eines Unternehmens und die kontinuierliche Erfolgsmessung während 
des Ergebnisentstehungsprozesses anführen. Die Erfolgsmessung erfolgt somit fortlaufend 
und nicht erst nach der Fertigstellung des Endergebnisses.
194
 Darüber hinaus sind im Rahmen 
der Planrealisationskontrolle auch die Konsequenzen der aktuellen Handlungsergebnisse im 
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2.3.3.2. Controlling auf der Bereichsebene 
2.3.3.2.1. Ziele des Innovationsmanagements auf der Bereichsebene 
Die Bereichsebene
196
 stellt das Bindeglied zwischen der Innovationsstrategie und den 
einzelnen Innovationsprojekten dar. Dabei gilt es, die Innovationsstrategie in ein konkretes 
Projektprogramm zu überführen und alle aus der Strategie abgeleiteten inhaltlichen, zeitlichen 
und intensitätsmäßigen Rahmenvorgaben zu berücksichtigen. Um die erforderlichen 
projektübergreifenden Entscheidungen treffen zu können, müssen zunächst alle bestehenden 
Projekte sowohl einzeln als auch in ihrer Gesamtheit bewertet werden. Aufbauend auf diesen 
Einschätzungen wird dann über die Neuaufnahme, den Abbruch oder die Weiterführung von 
Projekten entschieden, indem die Auswirkungen der einzelnen Entscheidungsalternativen auf 
das gesamte Projektportfolio betrachtet werden. In der Regel liegt eine Vielzahl an 
umsetzbaren Projekten vor, weshalb die begrenzten Ressourcen so auf aktuelle und potentielle 
Projekte zu verteilen sind, dass eine optimale Ressourcenverteilung sichergestellt wird. Der 
Entscheidungsspielraum beschränkt sich dabei nicht nur auf die Entscheidungen zur 
Aufnahme, Weiterführung und den Abbruch von Projekten. Darüber hinaus kann mit 
Ressourcenaufstockungen und –kürzungen eine Beschleunigung oder Verlangsamung der 
einzelnen Entwicklungsaktivitäten bewirkt werden. Um einen optimalen Ressourcenmix zu 




Auf der Bereichsebene ist die inhaltliche Ausrichtung der Innovationsprojekte festzulegen. 
Ein wesentlicher Erfolgsfaktor besteht in einer intensiven und gewissenhaften Planung bei der 
die grundsätzlichen Zielsetzungen eines Projektes festgelegt werden. Die Ziele sind dabei so 
zu wählen, dass im Projektverlauf möglichst wenige Zieländerungen notwendig werden.
198
 
Allerdings wirken die Charakteristika der Innovationsprojekte dieser Zielsetzung entgegen. 
So liegt zu Projektbeginn oftmals nur ein geringes Wissen über den Markt und die relevanten 
Technologien vor. Im Projektverlauf verändert sich die Informationsbasis zudem fortlaufend, 
so dass trotz einer guten Planung oftmals Änderungen an den gesetzten Zielen erforderlich 
werden. Darüber hinaus agieren innovative Unternehmen oftmals in schnelllebigen Märkten. 
Die zum Planungszeitpunkt vorliegenden Rahmenbedingungen, wie z.B. Kundenwünsche, 
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Konkurrenzprodukte und die vorliegenden Technologien können sich rasch zu Ungunsten des 
Unternehmens verändern, weshalb eine adäquate Zielanpassung notwendig wird.
199
 
2.3.3.2.2. Potentielle Rationalitätsdefizite auf der Bereichsebene 
Für die Zusammenstellung eines optimalen Innovationsprogramms ist auf der Bereichsebene 
die Bewertung aller aktuellen und potentiellen Projekte erforderlich. Da die handelnden 
Akteure über eingeschränkte Prognose- und Bewertungsfähigkeiten verfügen, sind 
Könnensdefizite im Rahmen dieses Bewertungsprozesses möglich. Darüber hinaus können 
Wollensdefizite auftreten, die dazu führen, dass Analysen von den Handlungsträgern bewusst 
manipuliert werden. Ein opportunistisch handelnder Akteur macht sich dabei den Umstand 
zunutze, dass es vor Beginn der Entwicklungsaktivitäten nahezu unmöglich ist, die 
technologischen Potentiale richtig einzuschätzen. Die Ausnutzung dieser technologischen 
Unsicherheit wird möglich, da im Zeitverlauf unvorhergesehene Entwicklungen oder neue 
technologische Hindernisse auftreten können, welche das technologische Potential der 
einzelnen Entwicklungsvorhaben erheblich beeinflussen. Zusätzlich zum technologischen 
Potential ist auch die Bestimmung des wirtschaftlichen Potentials mit einer hohen 
Unsicherheit verbunden. Besonders problematisch ist dabei der lange Zeitraum zwischen dem 
Beginn der Entwicklung und der wirtschaftlichen Verwertung des Entwicklungsergebnisses. 
Die vorliegenden Bewertungsunsicherheiten eröffnen dem Entscheidungsträger weitere 
Möglichkeiten für bewusste Manipulationen. So kann durch eine Anpassung der Annahmen 
über Marktentwicklungen, anfallende Kosten oder zukünftige Erträge ein „Schönrechnen“ 
von unwirtschaftlichen Projekten erfolgen.
200
 
2.3.3.2.3. Aufgaben des Innovationscontrolling auf der Bereichsebene 
Aus den Rationalitätsdefiziten ergeben sich Aufgaben für das Controlling. Zunächst sind die 
in die Entscheidungsfindung einfließenden Annahmen kritisch zu hinterfragen. Darüber 
hinaus können einheitliche und standardisierte Bewertungsverfahren eingesetzt werden, um 
die vorliegenden Unsicherheiten abzubilden und mögliche Verzerrungen zu verringern. 
Wurde eine Entscheidung über das zukünftige FuE-Programm bereits getroffen, so ist dafür 
zu sorgen, dass eine optimale Ressourcenzuweisung erfolgt. Die Verteilung der Ressourcen 
sollte dabei mit den vorherigen Bewertungsergebnissen übereinstimmen.
201
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Die Eigenschaften der zur Verfügung stehenden Informationen können zu weiteren 
Rationalitätsdefiziten führen. Problematisch ist in diesem Zusammenhang ein vollständiges 
Fehlen wichtiger Informationen, deren fehlende Aktualität oder eine unzureichende Pflege 
von Erfahrungsdatenbanken. Um die Rationalitätssicherungsfunktion wahrzunehmen, muss 
deshalb vom Controlling sichergestellt werden, dass die relevanten Informationen zeitnah und 
in geeigneter Weise den verantwortlichen Mitarbeitern zur Verfügung gestellt werden.
202
 
2.3.3.3. Controlling auf der Projektebene 
2.3.3.3.1. Ziele des Managements von Innovationsprojekten 
Nachdem auf der Bereichsebene die Freigabe für ein neues Innovationsprojekt erteilt wurde, 
ist auf der Projektebene eine adäquate Projektplanung und -durchführung sicherzustellen. In 
der Planungsphase müssen aus den inhaltlichen Zielsetzungen konkrete Problemdefinitionen 
abgeleitet werden, die dann zur Festlegung von Projekt- und Produktzielen genutzt werden 
können. Daneben ist ein Konzept für die technologische Problemlösung zu erarbeiten und es 
sind die Rahmenbedingungen für die spätere Durchführungsphase zu konkretisieren. Dazu 
zählen Festlegungen über den Projekttyp, die Projektorganisation, die bereitgestellten 
Ressourcen sowie zum Projektablauf und den Fertigstellungsterminen.
203
 
Je nachdem ob es sich um ein Forschungs- oder ein Entwicklungsprojekt handelt, werden 
unterschiedliche Anforderungen an die Projektplanung gestellt. Bei der Forschung wird 
versucht, die eher vagen, oftmals rein technologischen Ziele mit Hilfe von flexiblen Plänen zu 
erreichen. Dahingegen ist ein Entwicklungsprojekt wesentlich leichter planbar, benötigt 
weniger Kreativität und kann daher auch besser gesteuert werden. Da im industriellen Bereich 
vorwiegend Entwicklungsprojekte durchgeführt werden, beziehen sich die Ausführungen in 
der vorliegenden Arbeit auf diese Projektart.
204
 
Nach der erfolgten Projektplanung steht anschließend im Rahmen der Projektdurchführung 
die Sicherstellung der Effizienz im Mittelpunkt. Aus den zugewiesenen Ressourcen soll auf 
Basis eines durchdachten Projektmanagements ein möglichst optimales Ergebnis erzielt 
werden. Dazu ist es notwendig, die Einhaltung der Zeit-, Kosten- und Qualitätsvorgaben zu 
überwachen und es muss sowohl die Entwicklung der relevanten Risiken als auch die 
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2.3.3.3.2. Potentielle Rationalitätsdefizite auf der Projektebene 
In den einzelnen Projektphasen können unterschiedliche Rationalitätsdefizite auftreten. Bei 
der zu Projektbeginn erfolgenden Zielbildung sind Wollensdefizite möglich, wenn der 
Planungsträger persönliche Interessen und Ziele verfolgt. Planungsträger mit einer 
ingenieurwissenschaftlichen Ausbildung können beispielsweise dazu neigen, aus 
Eigeninteresse die Weiterentwicklung bestimmter Technologien voranzutreiben. Führt dieses 
opportunistische Verhalten zu einer Vernachlässigung der Marktbedürfnisse, so kann hieraus 
ein Over-Engineering resultieren. Dabei werden Produkte und Verfahren entwickelt, die zwar 
ein hohes technologisches Niveau aufweisen, aber gleichzeitig den Erwartungen und 
Wünschen der Kunden nicht entsprechen. Ein solches Wollensdefizit kann zu Nachteilen für 
das Unternehmen führen, da aufgrund einer unzureichenden Marktorientierung die 
Erfolgsaussichten der Innovation stark beeinträchtigt werden.
206
 
Die Planung von Innovationsprojekten ist darüber hinaus mit einer erheblichen Unsicherheit 
behaftet. Aufgrund dieser Unsicherheit kann der Planungsträger zu einer übermäßig starken 
Detailplanung neigen. Im Ergebnis entsteht eine zu aufwendige und übermäßig zeitraubende 
Planung, deren Effizienz erheblich beeinträchtigt ist. Neben diesen Nachteilen ist mit dem 
steigenden Detaillierungsgrad auch eine geringere Flexibilität verbunden. Je weniger flexibel 
die Planung ausgestaltet ist, desto komplizierter und aufwendiger ist es, an dieser Änderungen 
vorzunehmen. Treten im Projektverlauf größere Planabweichungen auf, so führen die 
erforderlichen Anpassungsmaßnahmen bei einer unzureichend flexiblen Planung zu einem 
übermäßig hohen Aufwand. Eventuell kann es dabei sogar notwendig sein, eine komplett 
neue Planung aufzustellen. Aus dem Könnensdefizit, welches darin besteht, dass der 
Planungsträger nicht fähig ist eine angemessene und ausreichend flexible Planung zu 
erstellen, können somit erhebliche Ineffizienzen resultieren.
207
 
Ein weiteres Merkmal der Projektplanung besteht darin, dass zu diesem frühen Zeitpunkt 
bereits Entscheidungen getroffen werden müssen, denen eine enorme Bedeutung für den 
zukünftigen Projekterfolg zukommt. Problematisch ist, dass in dieser frühen Phase zumeist 
Wissensdefizite vorliegen, aus denen Fehlentscheidungen resultieren können. Die Planung 
baut wesentlich auf Prognosen über zukünftige Entwicklungen auf, wobei diese Prognosen 
durch bewusste oder unbewusste Verzerrungen beeinflusst werden können. In der Folge 
entstehen zu optimistische oder zu pessimistische Planungen.
208
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Neben der Projektplanung kann auch die Projektdurchführung durch Könnens- und 
Wollensdefizite beeinträchtigt werden. Auch hier besteht die Gefahr, dass die speziellen 
Eigenschaften der Innovationsprojekte durch die handelnden Akteure für opportunistische 
Zwecke ausgenutzt werden. Aufgrund der Neuheit des Projektes, dem Fehlen von 
Erfahrungen und dem Vorliegen einer hohen Unsicherheit ergeben sich für den 
Handlungsträger umfangreiche Möglichkeiten, um die eigenen Interessen durchzusetzen. 




Erst in der Durchführungsphase zeigt sich, ob ein Projektplan tatsächlich in der geplanten Art 
und Weise umsetzbar ist. Treten Abweichungen von der ursprünglichen Planung auf, so 
werden diese von den Handlungsträgern häufig ignoriert und das Projekt daher ohne die 
notwendigen Änderungsmaßnahmen fortgesetzt. Die Gründe für das Festhalten an 
unrealistischen Planungen können zum einen in Könnensdefiziten bestehen, wenn die 
erforderliche Informationsbasis fehlt. Zum anderen fällt es den Beteiligten oftmals schwer 
unrealistische Planungen einzugestehen. In diesem Falle liegt ein Wollensdefizit vor. Neben 
den Widerständen gegenüber Änderungsmaßnahmen gibt es oftmals auch gegenüber 
Projektabbrüchen erhebliche Vorbehalte. Selbst wenn für alle Beteiligten klar ist, dass 
signifikante Planabweichungen einen Projektabbruch erforderlich machen, wird ein solcher 
Abbruch von den beteiligten Projektmitarbeitern in den seltensten Fällen selbst 
vorgeschlagen. Die Gründe für diese Verhaltensweise liegen zum einen darin, dass negative 
Auswirkungen auf die eigene Karriere befürchtet werden. Zum anderen kann hierfür ein 
unangemessen starkes Commitment oder der „sunk cost fallacy“ verantwortlich sein. Der 
„sunk cost fallacy“ hat in diesem Falle zur Folge, dass aufgrund der bereits investierten 
Ressourcen ein Festhalten an unwirtschaftlichen Projekten erfolgt.
210
 
2.3.3.3.3. Aufgaben des Innovationscontrolling auf der Projektebene 
Innovationsprojekte zeichnen sich durch eine interdisziplinäre Zusammenarbeit aus. Gerade 
die Zusammenarbeit zwischen Technikern und Kaufleuten kann sich aufgrund eines 
Gruppendenkens schwierig gestalten.
211
 Um die Kommunikation im interdisziplinär 
zusammengesetzten Team zu verbessern, kann daher eine Aufgabe des Controlling darin 
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bestehen, den Integrationsprozess zwischen den Mitgliedern des Projektteams zu fördern. 
Eine ausführliche Behandlung der Controllingaufgaben bei der Teambildung erfolgt in 
Kapitel 6.2. . 
Weiterhin können auch in der Ideenfindungsphase Rationalitätsdefizite auftreten. Da 
Menschen kognitive Begrenzungen aufweisen, ist vom Controlling insbesondere in der Phase 
der Projektplanung sicherzustellen, dass den Handlungsträgern alle relevanten Informationen 
zur Verfügung stehen. Die Informationsaufnahme und –verarbeitung kann durch die 
Aufbereitung der relevanten Informationen und die Bereitstellung analytischer 
Bewertungsinstrumente unterstützt werden.
212
 Die Aufgaben für das Controlling können 
daher darin bestehen, das Wissen aus früheren Projekten über eine Ideen- und 
Projektdatenbank nutzbar zu machen, die notwendigen Informationen problemorientiert 
aufzubereiten sowie Kreativitätstechniken bereitzustellen und zielgerichtet zu moderieren. 
Um Wollensdefiziten bei der Ideenbewertung entgegenzuwirken sind zudem standardisierte 
Bewertungsverfahren bereitzustellen. In Kapitel 6.3. werden diese Controllingaufgaben näher 
erläutert und untersucht. 
Auch in der Phase der Projektplanung sind Rationalitätsdefizite möglich. So kann ein Over-
Engineering aus Könnens- oder Wollensdefiziten resultieren und dazu führen, dass die 
verfolgten Projekt- und Produktziele nicht mit den Kundenanforderungen übereinstimmen. 
Der Einsatz der Methode des Quality Function Deployment kann einen entscheidenden 
Beitrag leisten, um ein solches Over-Engineering bereits in der Planungsphase zu vermeiden. 
Zur Verhinderung von opportunistischem Planungsverhalten bieten sich für das Controlling 
verschiedene Möglichkeiten. So ist die Planung zu Beginn und im weiteren Projektverlauf 
fortlaufend kritisch zu hinterfragen. Um die Einhaltung der Planvorgaben kontrollieren zu 
können, ist sicherzustellen, dass eindeutige Zielvorgaben über die erwarteten 
Projektergebnisse, den Verbrauch an Ressourcen und den Zeithorizont getroffen werden. Bei 
einer Prüfung des Projektplans sollte der Frage nachgegangen werden, ob mit diesem die 
angestrebten Projekt- und Produktziele erreicht werden können. Weiterhin ist die 
Erreichbarkeit der Planvorgaben kritisch zu hinterfragen. Um zu optimistische oder 
übermäßig pessimistische Planungen zu vermeiden, sollten die zugrundeliegenden Annahmen 
und Planungsprämissen offengelegt und ebenso kritisch hinterfragt werden.
213
 Eine 
ausreichend flexible Planung ist durch die Berücksichtigung von angemessenen Spielräumen 
sicherzustellen. Dabei sollte die Größe der Spielräume vom konkreten Projekttyp abhängig 
gemacht werden. Zur Festlegung der Spielräume sind Erfahrungen aus ähnlichen Projekten 
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oder Gespräche mit FuE-Mitarbeitern zu nutzen.
214
 Um potentiellen Rationalitätsdefiziten 
entgegenzuwirken kann das Controlling somit problemorientierte Methoden bereitstellen 
sowie die aufgestellte Planung prüfen und kritisch hinterfragen. Eine umfassende 
Untersuchung der Controllingaufgaben in der Planungsphase erfolgt in Kapitel 6.4.. 
Zur Erreichung der angestrebten Ziele ist mit Hilfe von Kontrollen die Einhaltung der 
Zielvorgaben bestmöglich sicherzustellen. Eine Abweichungsanalyse kann an Ist- oder 
Sollwerten anknüpfen. Vom Controlling ist zu prüfen, ob Planungs- oder 
Durchführungsfehler vorliegen.
215
 Weiterhin kann sich im Laufe eines Projektes die Frage 
nach der Sinnhaftigkeit eines Projektabbruchs stellen. Wenn aufgrund von Veränderungen der 
Umwelt oder durch auftretende technische Probleme die Erfolgsaussichten eines Projektes 
massiv beeinträchtigt werden, so sollte ein hierdurch notwendig gewordener Projektabbruch 
auch tatsächlich umgesetzt werden. Das Controlling kann hierfür zum einen formalisierte und 
standardisierte Bewertungsverfahren bereitstellen, mit denen die Entscheidung 
nachvollziehbar und transparent gemacht werden kann. Zum anderen ist den möglichen 
Wollensdefiziten entgegenzuwirken, welche auftreten können, wenn bei einem 
Projektabbruch negative Auswirkungen auf die eigene Karriere befürchtet werden. Durch das 
Controlling ist eine kritische Außensicht einzunehmen, beim Auftreten von 
Planabweichungen hat die Einleitung von notwendigen Gegenmaßnahmen und eine 
Anmahnung von erforderlichen Plan- und Zielanpassungen zu erfolgen.
216
 Die Aufgaben, 
welche das Controlling im Hinblick auf die Kontrolle übernehmen kann werden umfassend in 
Kapitel 6.6. behandelt und untersucht. 
Bei Innovationsprojekten liegen weitere Controllingaufgaben in der Unterstützung von 
Informationsversorgung, Risikomanagement und Projektnachbereitung. Im Hinblick auf die 
Informationsversorgung sind Entlastungs- und Ergänzungsaufgaben durch die Aufbereitung 
und Bereitstellung der notwendigen Informationen wahrzunehmen. Zudem ist dafür zu 
sorgen, dass die relevanten Risiken des Innovationsprozesses ausreichend untersucht werden. 
Hierfür sind Methoden bereitzustellen, die eine Identifikation, Bewertung und Überwachung 
von Risiken und eine Planung von Gegenmaßnahmen erlauben. Darüber hinaus spielen bei 
Innovationsprojekten auch Lerneffekte eine wichtige Rolle. Werden im Projektverlauf oder 
nach dem Ende des Projektes Fehler aufgedeckt, so sollten die Ursachen für deren Entstehung 
analysiert werden. Zudem ist dafür Sorge zu tragen, dass die Mitarbeiter aus den Fehlern 
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lernen, um diese in der Zukunft zu vermeiden.
217
 Eine ausführliche Darstellung und 
Untersuchung der Controllingaufgaben zur Informationsversorgung folgt im Kapitel 6.5., zum 
Management von Risiken in Kapitel 6.7. und zur Projektnachbereitung in Kapitel 6.1.. Neben 
der Innovation von Sachgütern werden in der vorliegenden Arbeit auch 
Dienstleistungsinnovationen behandelt. Aus diesem Grunde wird im nächsten Abschnitt die 
Innovation von Dienstleistungen näher erläutert. 
 
2.4. Innovation von Dienstleistungen 
Das Ziel des folgenden Abschnitts besteht darin, die Begriffe „Dienstleistung“ und 
„Dienstleistungsinnovation“ zu definieren und dabei deren Eigenschaften und Besonderheiten 
herauszuarbeiten. Zudem soll die Bedeutung von Dienstleistungen sowohl aus 
volkswirtschaftlicher Sicht als auch aus Unternehmenssicht dargestellt werden. Ebenso wird 
die Forschungsrichtung des Service Engineering vorgestellt, indem im Anschluss an eine 
Begriffsdefinition der Entwicklungspfad und die Ziele des Service Engineering erläutert 
werden. 
2.4.1. Begriff der Dienstleistung 
Der Begriff „Dienstleistung“ wird im Allgemeinen sowie im wirtschaftswissenschaftlichen 
Sprachgebrauch sehr uneinheitlich verwendet. Aufgrund der Vielfältigkeit und Heterogenität 
von Dienstleistungen besteht die Schwierigkeit darin, eindeutige Abgrenzungskriterien zu 




Zur Begriffsbestimmung soll zunächst eine Abgrenzung zu anderen Güterarten und 
insbesondere zu Sachgütern vorgenommen werden. Eine Abgrenzung ist mit Hilfe der 
Systematik von Olemotz (1995) möglich, bei der eine Unterscheidung zwischen freien Gütern 
und Wirtschaftsgütern erfolgt. Wirtschaftsgüter werden in Nominalgüter (z.B. Geld, 
Darlehens- und Beteiligungswerte) und Realgüter unterschieden, wobei Realgüter 
weitergehend in materielle und immaterielle Güter unterteilbar sind. Sachgüter gehören 
gemäß dieser Systematik zu den materiellen Gütern und können definiert werden als „… 
gegenständliche,  künstlich  hergestellte  Objekte  mit  einer  beschreibbaren technischen 
Funktion, die für bestimmte, jeweils spezifisch zu  bestimmende Zwecke eingesetzt, d.h. 
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 und konstitutiven Definitionsansatz 
unterschieden werden. Allerdings ist nur der konstitutive Ansatz dazu geeignet, die 
spezifischen Merkmale von Dienstleistungen herauszuarbeiten, weshalb dieser Ansatz in der 
Folge näher vorgestellt werden soll. 
Der konstitutive Definitionsansatz ist durch eine Potential-, Prozess-, Ergebnis- und 
Marktorientierung gekennzeichnet. Bei der Potentialorientierung steht die Notwendigkeit der 
Leistungsbereitschaft und –fähigkeit durch den Dienstleistungsanbieter im Mittelpunkt.224 Um 
eine Dienstleistung erbringen zu können, muss der Anbieter die hierfür notwendigen 
Potentiale bereitstellen.
225
 Dienstleistungen werden als Leistungsversprechen des Anbieters 
gegenüber dem Nachfrager betrachtet. Da im Unterschied zu einem Sachgut eine 
Dienstleistung weder berührt noch gesehen werden kann, ergibt sich hieraus die 
Immaterialität als erstes Dienstleistungsmerkmal.
226
 
Im Hinblick auf die Prozessorientierung werden Dienstleistungen als Prozesse angesehen, bei 
denen das Leistungspotential eines Anbieters aktiviert und mit externen Faktoren kombiniert 
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 Hieraus ergibt sich als weiteres konstitutives Merkmal die Integration eines externen 
Faktors in den Leistungserstellungsprozess. Bei den externen Faktoren handelt es sich 
entweder um den Nachfrager selbst oder um dessen Verfügungsobjekte.
228
 Die 
prozessorientierte Definition unterstreicht den immateriellen Charakter und hebt die 
Simultanität von Leistungserstellung und Leistungsabgabe hervor.
229
 Durch dieses sogenannte 
Uno-Actu Prinzip wird deutlich, „… dass eine Leistung in dem Moment konsumiert wird, in 
dem sie produziert wird.“230 Aus der Gleichzeitigkeit von Leistungserstellung und –




Die Ergebnisorientierung stellt das Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses in den 
Mittelpunkt.
232
 Dieses Ergebnis kann in der Erhaltung, Schaffung, Wiederherstellung oder 
Vernichtung von Merkmalen bzw. Merkmalsausprägungen des Kunden oder von dessen 
Objekten bestehen. Zudem kann zwischen dem prozessualen Endergebnis und dessen 
Wirkung unterschieden werden.
233
 Die Marktorientierung berücksichtigt darüber hinaus, dass 
Dienstleistungen zwingend marktfähig sein müssen und dabei einen Mehrwert für interne und 
externe Kunden schaffen sollten.
234
 
Aus dem konstitutiven Definitionsansatz können somit Eigenschaften abgeleitet werden, die 
eine Abgrenzung von Sachgütern ermöglichen. Als Eigenschaften von Dienstleistungen 
lassen sich die folgenden Basismerkmale ableiten: 
(1) Immaterialität 
(2) Notwendigkeit des Einsatzes externer Faktoren 
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Aus diesen wesentlichen Eigenschaften ergeben sich zudem die folgenden Merkmale: 
- ein direkter Kontakt zwischen Anbieter und Nachfrager ist erforderlich 
- Uno-Actu-Prinzip (Simultanität von Produktion und Konsumtion) 
- bedingte Lagerfähigkeit 
- bedingte Transportfähigkeit 
- Individualität.235 
Nach der Vorstellung der Dienstleistungseigenschaften soll nun auf die Besonderheiten von 
Dienstleistungsinnovationen eingegangen werden. 
 
2.4.2. Besonderheiten von Dienstleistungsinnovationen 
Das Innovationsobjekt „Dienstleistung“ ist durch eine vergleichsweise hohe Integrativität, 
d.h. eine starke Einbeziehung von externen Faktoren in die betrieblichen Prozesse des 
Dienstleistungsanbieters gekennzeichnet. Der Dienstleistungsnachfrager lernt somit nicht nur 
das Leistungsergebnis kennen, sondern ist auch am Prozess der Leistungserbringung beteiligt. 
Zudem kommt er mit den Leistungspotentialen des Anbieters in Berührung. Im Gegensatz zu 
Sachgütern kann der Kunde somit nicht nur die Ergebnis- sondern auch die Prozess- und die 
Potentialdimension wahrnehmen. Dies hat zur Folge, dass Innovationen der Prozess- und 
Potentialdimension bei Dienstleistungen nicht ausschließlich unter Wirtschaftlichkeits-
gesichtspunkten betrachtet werden können. Für den Anbieter ergibt sich hieraus die 
Möglichkeit, sich durch Innovationen in allen drei Leistungsdimensionen als innovativer und 
kundenorientierter Problemlöser zu präsentieren.
236
 
Der wirtschaftliche Erfolg eines Dienstleistungsangebots wird maßgeblich von dessen 
Konzeption und Gestaltung beeinflusst.
237
 Die Kundenorientierung in der 
Dienstleistungsentwicklung stellt dabei einen herausragenden Erfolgsfaktor dar. Deshalb darf 
die Orientierung am Kunden nicht erst an der bereits am Markt existierenden Dienstleistung 
ansetzen.
238
 Stattdessen sollten die marktbezogenen Aspekte bereits während des 
Entwicklungsprozesses ausreichend berücksichtigt werden. Aus der starken Interdependenz 
zwischen Dienstleistungserstellung und Dienstleistungsinnovation ergibt sich, dass Kunden 
bei der Entwicklung von innovativen Dienstleistungen einbezogen werden sollten. Dies ist 
erforderlich, da die Leistungserstellung vom Dienstleister nicht autonom erbracht werden 
kann. Art und Intensität der Einbeziehung können dabei stark differieren.
239
 In diesem 
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Zusammenhang unterscheidet das Reifegradmodell der kundenorientierten 
Dienstleistungsentwicklung von Nägele/ Vossen (2003) fünf Möglichkeiten zur 
Kundenintegration. Auf den beiden unteren Ebenen wird der Kunde als Abnehmer und als 
Betrachtungsobjekt angesehen. Es erfolgt keine Interaktion mit dem Kunden und daher 
besteht eine große Gefahr, dass die entwickelte Dienstleistung nicht den 
Kundenanforderungen entspricht. Auf den anderen Ebenen wird der Kunde als Informant, Co-
Designer oder Partner betrachtet. In allen drei Fällen erfolgt eine Interaktion mit dem Kunden, 




Neben der Kundenorientierung sollte ein Hauptaugenmerk auch auf der Potentialqualität des 
Leistungsanbieters liegen. Insbesondere das Personal, welches im direkten 
Kundenkontaktbereich tätig ist, besitzt eine hohe Bedeutung. Je wichtiger die Vorstellungen 
und Wünsche des Kunden für die Erbringung der Dienstleistung sind, desto bedeutsamer ist 
die Interaktion zwischen dem Kontaktpersonal und dem Kunden. Daraus folgt, dass neben der 
fachlichen Ausbildung des Personals auch Fähigkeiten zur Bewältigung von schwierigen, 
interaktiven Prozessen gefordert sind.
241
 Die Mitarbeiter müssen daher auf eine 
anforderungsgerechte Dienstleistungserbringung vorbereitet und in dieser geschult werden.
242
 
Der hohe Immaterialitätsgrad hat zur Folge, dass Dienstleistungsinnovationen häufig nicht 
durch gewerbliche Schutzrechte geschützt werden können, wodurch ein Aufbau von 
dauerhaften Wettbewerbsvorteilen nur schwerlich zu realisieren ist. Dieser fehlende 
Imitationsschutz führt oftmals dazu, dass die Anreize für Innovationen vermindert werden 
oder aber dass Innovationsaktivitäten sogar vollständig unterbleiben.
243
 Bei der Entwicklung 
von Dienstleistungen ist eine vielfältige Unterstützung durch das Controlling möglich. Dabei 
müssen die Besonderheiten von Diensleistungsinnovationen berücksichtigt werden. Auf die 
Aufgaben des Controlling und die Instrumente, welche hierbei eingesetzt werden können wird 
im Kapitel 7.4. näher eingegangen. 
Da Innovationen zunehmend als Schlüssel zu Wachstum und Unternehmenserfolg gelten, 
steigt deren Bedeutung für Anbieter von Sachgütern, aber ebenso auch für die Anbieter von 
Dienstleistungen. Durch innovative Dienstleistungen mit einer hohen Qualität kann ein großer 
Beitrag für eine nachhaltige Schaffung und Sicherstellung von Wachstum und 
Wettbewerbsfähigkeit sowie von Wohlstand für die Gesellschaft geleistet werden.
244
 Die 
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zunehmende wirtschaftliche Bedeutung von Dienstleistungen soll daher im nächsten 
Gliederungspunkt dargestellt werden. 
2.4.3. Wirtschaftliche Bedeutung von Dienstleistungen 
Der in den letzten Jahren stattfindende wirtschaftliche Strukturwandel hat dazu geführt, dass 
in Deutschland, einem einst klassischen Industrieland, ein enormer Bedeutungszuwachs im 
Bereich der Dienstleistungen stattfand. Dies hat dazu geführt, dass heutzutage schon etwa 
70% des BIP im Dienstleistungssektor, nur ca. 29% in der Industrie und weniger als 1% im 
Bereich der Landwirtschaft erstellt werden. Während 1960 nur etwa 20% der Erwerbstätigen 
im Dienstleistungssektor beschäftigt waren, sind in diesem Sektor heute bereits mehr als zwei 
Drittel der Beschäftigten tätig.
245
 Für die Zukunft ist eine weiterhin positive 
Beschäftigungsdynamik in diesem Sektor zu erwarten. So zeigt eine Studie der 
Beratungsgesellschaft Prognos, dass im Dienstleistungsbereich bis zum Jahr 2030 rund 1,5 
Millionen zusätzliche Arbeitsplätze entstehen werden. Dieser Strukturwandel sollte sich somit 
in den nächsten Jahren weiter fortsetzen, wobei die Gründe für den Wandel sowohl bei den 
Unternehmen als auch bei den Kunden zu suchen sind.
246
 
Ein wesentlicher Faktor liegt in der Globalisierung.
247
 Die zunehmend internationalen 
wirtschaftlichen Verflechtungen führen dazu, dass einzelne Produktionsschritte vermehrt an 
spezialisierte Anbieter vergeben werden. Diese Spezialanbieter sind vorwiegend in Osteuropa 
oder Asien beheimatet, so dass häufig eine Verlagerung von Produktionskapazitäten in diese 
Regionen erfolgt. Die Produktionsverlagerungen ins Ausland haben ein Absinken des Anteils 
des Industriesektors am deutschen BIP zur Folge. Hinzu kommt, dass die Digitalisierung von 
Unternehmensprozessen einen weiteren wichtigen Wachstumstreiber für den 
Dienstleistungssektor darstellt. Das starke Wachstum im Bereich der Informations- und 
Kommunikationstechnologie führt zu einem Bedeutungszuwachs des Dienstleistungssektors, 
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 Insbesondere in den Phasen des Aufschwungs in den 70er und 80er Jahren des letzten Jahrhunderts sind viele 
Arbeitsplätze im Dienstleistungssektor entstanden. Vgl. Corsten (2001), S. 3. 
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 Vgl. Späth (2007), S. 18ff. 
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 In den letzten Jahren wurden die strukturellen Veränderungen der deutschen Volkswirtschaft und somit auch 
die Relevanz des Dienstleistungssektors maßgeblich von der Globalisierung der Arbeitsteilung beeinflusst. 
Einen Beleg hierfür liefern die Finanzkapital- und Güterströme sowie die Direktinvestitionen. Seit 1983 
haben sich die nominalen Finanzkapitalströme verfünfzehnfacht, die nominalen Direktinvestitionen 
verzehnfacht und die nominalen weltweiten Exporte sind um mehr als das fünffache gestiegen. Vgl. Hüther/ 
Eekhoff (2007), S. 30. 
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 Vgl. Späth (2007), S. 21ff. 
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Allerdings entsteht der Trend zu Dienstleistungen nicht nur aus Veränderungen bei den 
Unternehmen. Ein wesentlicher Treiber für den Strukturwandel ist auch in den wachsenden 
Anforderungen der Kunden zu sehen. Anstelle des einzelnen Produktes sind Kunden heute 
vermehrt an der Lösung ihres Problems interessiert und fragen daher verstärkt 
Komplettlösungen nach. Ein solches Gesamtpaket kann beispielsweise aus Planung, 
Finanzierung, Transport, Versicherung und Wartung bestehen. Ein typisches Beispiel hierfür 
bietet die Automobilindustrie.
249
 Mit dem Auto als eigentlichem Produkt wird immer weniger 
Geld verdient. Erst die Verknüpfung von Automobil und Dienstleistung bringt dem Hersteller 
ausreichende Gewinnmargen. Autobanken gehören mittlerweile zu den erfolgreichsten 
Tochtergesellschaften ihrer Hersteller. Weitere kundenbezogene Faktoren liegen im 
wachsenden Wohlstand und in der Verschiebung der Altersstrukturen. Die Ausgaben für 
Dienstleistungen steigen mit einem höheren Einkommensniveau und auch die Freizeit wird 
immer intensiver genutzt. Als Folge der demographischen Entwicklung ist insbesondere auch 
eine große Nachfrage nach Dienstleistungen im Gesundheitsbereich zu verzeichnen.
250
 Damit 
Unternehmen in diesem Marktumfeld bestehen können, sind fortlaufend neue 
Dienstleistungen zu entwickeln. Bei den sich daraus ergebenden Problem- und 
Aufgabenstellungen können Unternehmen durch die Ergebnisse der neuen 
Forschungsrichtung „Service Engineering“ unterstützt werden. 
2.4.4. Entwicklung und Begriff des Service Engineering 
Der Ursprung des Service Engineering liegt in der 1994 vom BMBF gegründeten Initiative 
„Dienstleistungen für das 21. Jahrhundert“. Aus dieser Initiative entstanden erste 
Untersuchungen und Konzeptarbeiten. Bei der im Juni 1995 vom BMBF veranstalteten 
Tagung „Dienstleistung der Zukunft“ wurden die folgenden Leitthemen für die anschließende 
Forschung gewählt: „Grundlagenbezogene Forschungsfragen und –felder“; „Neue Märkte und  
intelligente Produkte“; „Kreative Organisationen und Wertschöpfungsprozesse“ sowie 
„Infrastrukturen als Potenziale“. Mehr als 300 Experten aus Wissenschaft, Politik, Wirtschaft 
und von intermediären Organisationen waren an diesem Forschungsvorhaben beteiligt. Im 
Anschluss an die zweite BMBF-Tagung im November 1996 und die dritte BMBF-Tagung im 
August 1998 konnten rund 100 Empfehlungen zur Stärkung des Dienstleistungssektors in 
Deutschland zusammengetragen werden. Die Empfehlungen ließen sich in die folgenden vier 
Felder untergliedern: „Verbesserung der Infrastrukturdienstleistungen“; „Mobilisierung von 
Dienstleistungsinnovationen“; „Neue Unternehmen und neue Märkte“ und „Political 
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Leadership und Grundlagenentscheidungen“. Diese Handlungsempfehlungen bildeten die 
Grundlage für eine breitere öffentliche Förderung durch das BMBF. Deutsche Unternehmen 
und wissenschaftliche Einrichtungen wurden dabei zur Einreichung von Projektskizzen zu 
den Themen Dienstleistungsentwicklung und -gestaltung aufgefordert. Bei einer positiven 
Begutachtung erfolgte eine Bereitstellung von Fördergeldern für den Antragsteller. Aus der 
Initiative „Dienstleistungen für das 21. Jahrhundert“ sind eine Reihe von Service Engineering 
Projekten entstanden. Die Initiative kann somit als Ausgangspunkt für diese 
Forschungsrichtung angesehen werden.
251
 Für eine genauere Abgrenzung lässt sich die 
folgende Definition anführen: „Service  Engineering  beschäftigt  sich  mit  der  
systematischen  Entwicklung von Dienstleistungen unter Verwendung geeigneter 
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 Vgl. Fähnrich/Opitz (2003), S. 84ff.. 
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 Fähnrich/Opitz (2003), S. 99. 
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3. Bezugsrahmen der Untersuchung 
„In der „Wirklichkeit“ hängt alles mit allem zusammen…“253, aber Menschen sind nicht 
fähig, diese enorme Komplexität vollständig zu erfassen. Deshalb kommt es bereits im 
alltäglichen Verhalten zu einer Reduktion der Komplexität.
254
 Wenn Problemstellungen 
wissenschaftlich bearbeitet werden, so ist auch hier eine Reduzierung der Komplexität 
unumgänglich. Allerdings muss diese methodisch kontrolliert erfolgen und darf nicht 




Neben der Komplexitätsreduktion ist auch die Frage zu beantworten, wie die 
wissenschaftliche Erkenntnisgewinnung erfolgen soll. Viele Ansätze, die in der 
Vergangenheit sehr bedeutsam waren, wie der Induktivismus
256
 und der Falsifikationismus, 
werden mittlerweile stark kritisiert. So besagt der Falsifikationismus von Popper
257
, dass 
durch Beobachtungen keine allgemeinen Gesetze bewiesen werden können. Es ist aber 
möglich, durch Beobachtungen, Gesetze zu widerlegen. Das Prinzip des Falsifikationismus 
besteht darin, dass Theorien als spekulative Vermutungen aufgestellt werden, um die Realität 
zu verstehen. Diese werden so lange als gültig erachtet, bis sie durch ein empirisches Ergebnis 
widerlegt werden. Dabei werden nur Theorien zugelassen, bei denen eine Überprüfung durch 
Experimente möglich ist. Wird eine Theorie widerlegt, so sollte eine neue Theorie aufgestellt 
werden, die eine Weiterentwicklung der verworfenen Theorie darstellt. Gegenüber dem 
Falsifikationismus können erhebliche Kritikpunkte vorgebracht werden. Eine wesentliche 
Kritik besteht darin, dass das Experiment falsch sein kann, während die Theorie stimmt. 
Zudem sind Experimente theorieabhängig, weshalb ihre Widerlegung subjektiv geprägt sein 
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 Homann/ Suchanek (2000), S. 392. 
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 Die wesentlichen Gründe hierfür liegen im Vorliegen unvollständiger Informationen und der begrenzten 
Informationsverarbeitungskapazität von Menschen.  
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 Vgl. Homann/ Suchanek (2000), S. 391f. 
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 So geht der Induktivismus davon aus, dass durch die Erfassung der Realität mit unseren Sinnen. Gesetze 
bestätigt werden können. Hierzu zählen bspw. Beobachtungen und Experimente. Dabei besagt das 
Induktionsprinzip, dass wenn eine große Anzahl von A`s unter vielfältigen Bedingungen beobachtet wird und 
wenn alle beobachteten A`s ausnahmslos die Eigenschaft B aufweisen, dann verfügen alle A`s über die 
Eigenschaft B. Das Induktionsprinzip baut auf den Voraussetzungen auf, dass die Verallgemeinerungen auf 
einer großen Anzahl von Beobachtungen beruhen und die Beobachtungen zudem unter einer großen Vielfalt 
an Bedingungen wiederholt worden sein müssen. Darüber hinaus darf keine Beobachtung im Widerspruch zu 
dem allgemeinen Gesetz stehen. Gemäß den Vertretern des Induktivismus besteht der wissenschaftliche 
Fortschritt in der Weiterentwicklung experimenteller Verfahren, um damit wissenschaftliche Gesetze zu 
prüfen. Allerdings werden gegen den Induktivismus erhebliche Kritikpunkte angeführt. So wird kritisiert, 
dass aus einer Vielzahl an Beobachtungen nicht darauf geschlossen werden kann, dass diese Beobachtungen 
unter allen Umständen gelten. Darüber hinaus nehmen Menschen Beobachtungen gefiltert wahr. So wird die 
Wahrnehmung von den Informationen beeinflusst, über die man zum Zeitpunkt der Beobachtung verfügt; von 
der Art und Weise wie die Informationen dargeboten werden und von Ankern im Kopf, an die die neuen 
Informationen angehangen werden. Vgl. Chalmers (1990), S. 19ff. 
257
 Nähere Ausführungen zum Falsifikationismus finden sich bei Popper (1984). 
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kann. Popper versucht diese Kritik zu entkräften, indem nur die Experimente für eine 
Widerlegung zugelassen werden, bei denen eine Durchführung nach anerkannten Standards 
erfolgt. Allerdings wird dagegen vorgebracht, dass die Erkenntnisse eines Wissenschaftlers 
immer subjektiv geprägt sind und bspw. von dessen gesellschaftlichem Umfeld, der 
Biographie oder der Versuchsmethode beeinflusst werden.
258
 
Um diese Kritik zu entkräften schlägt Lakatos vor, einen Bezugsrahmen zu entwickeln, 
festzusetzen und offenzulegen, welcher die Annahmen, von denen der Wissenschaftler 
ausgeht, enthält. Dem Vorschlag von Lakatos soll in der vorliegenden Arbeit gefolgt werden. 
Dabei ist zu beachten, dass die Ergebnisse, die bei der Anwendung des Bezugsrahmens 
gewonnen werden, nur gültig sind, wenn der Bezugsrahmen akzeptiert wird. Den 
Bezugsrahmen bezeichnet Lakatos als Forschungsprogramm. Für das Forschungsprogramm 
gilt die Bedingung, dass der harte Kern, d.h. dessen grundlegende Annahmen, weder 
verworfen noch verändert werden dürfen. Dieser harte Kern besteht aus einigen sehr 
allgemeinen, theoretischen Hypothesen, auf deren Grundlage das Forschungsprogramm 
entwickelt wird. Zum Schutz des harten Kerns gegen die Falsifikation dient ein Schutzgürtel, 
der im Wesentlichen aus Hilfshypothesen und Anfangsbedingungen besteht. Um Erklärungen 
für bekannte Phänomene zu liefern oder neue Phänomene vorherzusagen, muss das 
Forschungsprogramm um weitere Annahmen ergänzt werden.
259
 
Wissenschaftliche Theorien und Modelle können als Instrumente zur Lösung von 
Problemstellungen betrachtet werden.
260
 Deshalb besteht in der vorliegenden Untersuchung 
der harte Kern des Forschungsprogramms in den Annahmen, die dem ökonomischen Ansatz, 
dem ressourcenorientierten Ansatz und der Transaktionskostentheorie zugrunde liegen. Diese 
Grundannahmen werden im folgenden dritten Kapitel erläutert. Im darauf folgenden vierten 
Kapitel erfolgt eine Herleitung der grundlegenden Hypothesen der Arbeit, die mit Hilfe eines 
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3.1. Der ökonomische Ansatz 
Den ersten Teil des Forschungsprogramms bildet der ökonomische Ansatz. In der Literatur 
liegen zahlreiche Definitionen über den Begriff „Ökonomik“ vor.261 Für die vorliegende 
Arbeit soll die folgende Definition gelten: „Ökonomik befasst sich mit der Erklärung und 
Gestaltung der Bedingungen und Folgen von Interaktionen auf der Basis von individuellen 
Vorteils-/ Nachteilskalkulationen.“262 Die einzelnen Elemente der Definition sollen zunächst 
näher erläutert werden. 
Bei der „Erklärung“ geht es darum, das, was ist, also den Status quo, auf seine Ursachen 
zurückzuführen. Im Hinblick auf die „Gestaltung“ wird der Status quo als verbesserungsfähig 
angesehen. Insofern werden Maßnahmen betrachtet, die den gegenwärtigen Zustand 
verändern, um für die Zukunft eine Verbesserung herbeizuführen. Darüber hinaus geht es 
nicht um einsame Entscheidungen, sondern um „Interaktionen“ zwischen Akteuren, die durch 
gemeinsame und konfligierende Interessen gekennzeichnet sind. Die gemeinsamen Interessen 
bestehen darin, dass die Interaktionspartner durch Kooperation ein höheres Nutzenniveau 
erreichen können. In einer Welt begrenzter Ressourcen kann es Situationen geben, in denen 
ein Partner den Nutzen aus der Kooperation steigern kann, indem er den anderen Partner 
übervorteilt. Es tritt also das Dilemma auf, dass konfligierende Interessen von den 
gemeinsamen Interessen an der Kooperation abweichen. Diese Situation wurde prototypisch 
im „Gefangenendilemma“ beschrieben. Der Ausgang ist bekannt. Da jeder Partner erwartet, 
dass der andere defektiert, verzichten beide auf eine Kooperation. Zwei Bedingungen sind 
Voraussetzungen dafür, dass eine Interaktion eine Dilemmastruktur bekommt: begrenzte 
Ressourcen und Wirtschaftssubjekte, die ihren Nutzen maximieren. Begrenzt sind erstens die 
verfügbaren materiellen Ressourcen. Dies wird meistens durch die Annahme ausgedrückt, 
dass ein Wirtschaftssubjekt nur über ein begrenztes Einkommen verfügt. Begrenzt sind 
zweitens die „persönlichen“ Ressourcen. Das Wirtschaftssubjekt verfügt z.B. nur über eine 
begrenzte Informationsverarbeitungskapazität. Dadurch sind ihm nicht alle Informationen 
zugänglich, was für ihn seine Umwelt und deren zukünftige Entwicklung unsicher macht. 
Aber auch seine Persönlichkeitsstruktur wirkt wie eine „kognitive“ Schranke, die bewirkt, 
dass er Informationen subjektiv beurteilt, wobei dieses Urteil aus objektiver Sicht falsch sein 
kann. In der Ökonomik wird nicht die ganz eigene, individuelle Persönlichkeitsstruktur jedes 
untersuchten Wirtschaftssubjektes modelliert, sondern es werden typische Verhaltensmuster 
unterschieden, die in Kapitel 3.2. beschrieben werden. Des Weiteren werden im 
                                                 
261
 Verschiedene Definitonen für diesen Begriff finden sich bspw. bei Becker (1993), S. 1ff. oder Homann/ 
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 Homann/ Suchanek (2000), S. 395. 
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Forschungsprogramm der Ökonomik die folgenden Annahmen getroffen. Entsprechend dem 
methodologischen Individualismus wird unterstellt, dass es immer ein einzelner Akteur ist, 
der handelt, nie eine organisatorische Einheit. Das im Mittelpunkt der Betrachtungen stehende 
Individuum agiert, um seine Bedürfnisse zu befriedigen. Dies sind im Wesentlichen die von 
Maslow unterschiedenen Bedürfnisse, d.h. physiologische Bedürfnisse; Bedürfnis nach 
Sicherheit, sozialem Anschluß, Wertschätzung und Selbstverwirklichung.
 263
 
Die dabei gewählten Handlungen werden maßgeblich von den Präferenzen des Individuums 
und von den oben beschriebenen Restriktionen beeinflusst. Restriktionen begrenzen den 
Handlungsspielraum, während sich die Präferenzen aus den Intentionen des Akteurs ergeben. 
Somit werden die einzelnen Handlungsmöglichkeiten auf Basis der individuellen Präferenzen 
bewertet und es wird die Alternative ausgewählt, mit der unter Berücksichtigung der 
Ressourcen eine Maximierung des Nutzens erreicht werden kann. Dieses eigennützige 
Verhalten schließt allerdings nicht aus, dass der Akteur sozial handelt. Wenn die Interessen 
Anderer in den eigenen Interessen berücksichtigt sind, so ist auch ein soziales Verhalten 
möglich.
264
 Darüber hinaus wird das menschliche Verhalten auch von vielen nicht-
ökonomischen Variablen beeinflusst. Es wird angenommen, dass alles Verhalten sich bei 
Gültigkeit der physikalischen, chemischen und biologischen Gesetze abspielt.
265
 Ein typisches 
Beispiel dafür ist, dass in den Ländern unterschiedliche Zeitzonen gelten, die bei 
Interaktionen berücksichtigt werden müssen. 
Weiterhin wird angenommen, dass das Individuum stets rational handelt.
266
 In der modernen 
ökonomischen Theorie wird allerdings keine vollständige, sondern nur eine begrenzte 
Rationalität der Akteure unterstellt. Damit wird berücksichtigt, dass Individuen zwar den 
Willen haben, sich rational zu verhalten, ihnen dies aber aufgrund ihrer beschränkten 




Das begrenzt rational handelnde, nutzenmaximierende Wirtschaftssubjekt würde in 
Situationen mit Dilemmastruktur die Handlungsweise des Defektierens der des Kooperierens 
vorziehen, es sei denn das Defektieren bringt größere Nachteile als das Kooperieren. Hierfür 
gibt es verschiedene Möglichkeiten. Die erste Möglichkeit, eine Dilemmastruktur zu 
überwinden, besteht darin, dass die Partner ihre stillschweigende Kooperation in einer 
Vereinbarung festhalten. Diese Vereinbarung kann im weitesten Sinn als Institution 
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 Vgl. Kirchgässner (2000), S. 17. 
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 Vgl. Simon (1972), S. 161 ff.; Hellinger (1999), S. 103; Picot et al. (1999), S. 69 ; Becker (2000), S. 5. 
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bezeichnet werden. Der Inhalt dieser Vereinbarung besteht erstens in der Festlegung der 
Beiträge jedes Partners zum Kooperationsvertrag und zweitens in der Zuerkennung ihrer 
Anteile am Kooperationsvertrag. Die weiteren Möglichkeiten zur Vermeidung von 
Dilemmastrukturen sind, dass Defektieren bestraft wird oder wenn man mit einem Partner 
wiederholt zusammenarbeiten muss und zu befürchten hat, dass dieser ab der zweiten 
Interaktion ebenfalls defektiert. Das gleiche gilt, wenn man Gefahr läuft, bei Menschen die 
einem wichtig sind, seinen guten Ruf zu verlieren. Wird in einem Unternehmen eine 
Organisationsstruktur festgelegt, so dient dieses System von Regeln zur Überwindung von 
Dilemmastrukturen, sowohl zwischen Arbeitgeber und Arbeitnehmer als auch zwischen den 
Arbeitnehmern. Die Mitarbeiter halten sich an die Regeln, welche ihre Pflichten gemäß dem 
Arbeitsvertrag konkretisieren, da sie beispielsweise Strafen oder einen Rufverlust 
befürchten.
268
 Solche Regeln stellen auch die in Kapitel 6 dieser Arbeit untersuchten 
Controllingmaßnahmen dar. Die Empfehlung besserer Controllingmaßnahmen trägt daher zur 
Förderung der Zielerreichung eines Unternehmens bei. 
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3.2. Typische Verhaltensannahmen 
Die Gründe für das Fehlverhalten von Menschen liegen einerseits in der menschlichen 
Psyche. Psychische Verzerrungen können kognitiv, emotional und motivational begründet 
sein. Andererseits können die körperlichen Bedingungen zu physiologischen Verzerrungen 
führen.
269
 Da für das Aufgabenspektrum des Controlling vor allem die kognitiven 
Begrenzungen der handelnden Akteure
270
  relevant sind, soll in der vorliegenden Arbeit der 
Fokus auf diesen Verzerrungen liegen.
271
 Im Folgenden werden typische und für den 
Innovationsbereich relevante Verhaltensphänomene erläutert. 
3.2.1. Prospect Theory 
Die Erwartungsnutzentheorie bildete für Entscheidungen unter Unsicherheit lange Zeit die 
vorherrschende Entscheidungstheorie.
272
 Dabei zeichnet sich eine riskante Alternative 
dadurch aus, dass nur Wahrscheinlichkeitswerte über den Eintritt der Handlungsergebnisse 
bekannt sind. Die riskante Alternative wird durch den Entscheider nach ihrem 
Erwartungswert bewertet: 
   ( )   ∑     (  )  
 
   
 
mit: U (ai) = Nutzen von ai 
Rational handelnde Akteure maximieren den Erwartungswert ihres Nutzens.
273
 Dabei erweist 
sich das Entscheidungsverhalten eines Menschen dann als rational, wenn es die Axiome 
rationalen Verhaltens erfüllt.
274
 Hierzu muss der Entscheider seine Alternativen in eine 
Präferenzordnung bringen, die den folgenden Axiomen genügt: 
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 Nähere Ausführungen zu emotionalen und physiologischen Verzerrungen finden sich bei Riesenhuber (2006), 
S. 103ff. Physiologische Verzerrungen können bspw. hervorgerufen werden durch: Circadiane Rhythmen 
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die Stimmung des Akteurs. Befindet sich der Akteur in einer positiven Stimmung, so neigt er dazu 
Entscheidungen schneller und effizienter zu treffen. Das Ergebnis der Entscheidung wird durch diese 
Handlungsweise beeinflusst. In einer negativen Stimmung wählen die Akteure dahingegen eher Alternativen, 
die sie selbst belohnen. So kann bei einer Personalauswahlentscheidung der Mitarbeiter bevorzugt werden, 
der aufgrund seiner persönlichen Eigenschaften besser zu der handelnden Person passt. Die Qualifikation zur 
Bewältigung der vorgesehenen Aufgabe wird in diesem Fall unzureichend berücksichtigt. Vgl. Riesenhuber 
(2006), S. 117ff.; Forgas (1989), S. 211f. 
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 Vgl. Bamberg/Coenenberg (2004), S. 118. 
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 Vgl. Eisenführ/Weber (2003), S. 212. 
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 Die Erwartungsnutzentheorie geht zurück auf Bernoulli (1738) und wurde von Neumann/Morgenstern (1947) 
entscheidend weiterentwickelt. Nähere Ausführungen zu den axiomatischen Grundlagen der Erwartungs-
nutzentheorie finden sich bei Eisenführ/Weber (2003); S. 212ff. 
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- Vollständigkeit (für zwei Alternativen a und b gilt: entweder a ≥ b oder b ≥ a, 
somit wird entweder a vor b präferiert oder b vor a) 
- Transitivität (für a, b, c gilt: wenn a ≥ b und b ≥ c, dann ist auch a ≥ c ) 
- Stetigkeit (sind a,b,c mit a ≥ b ≥ c gegeben, dann gibt es eine 
Wahrscheinlichkeit p mit:             (   )    ) 
- Unabhängigkeit (gilt a ≥ b, so muss für alle Alternativen c und alle 
Wahrscheinlichkeiten p gelten:         (   )        (   )    ) 
Empirische Untersuchungen haben allerdings gezeigt, dass Entscheidungen von Menschen 
oftmals systematisch von den Annahmen der Erwartungsnutzentheorie abweichen und deren 
Axiome verletzen.
275
 Dies führte zur Entwicklung der „Prospect Theory“ durch Kahneman 
und Tversky, welche ein alternatives Modell zur Erklärung des menschlichen 
Entscheidungsverhaltens unter Risiko darstellt. Mit Hilfe des Modells sollen  Inkonsistenzen 
im Entscheidungsverhalten von Menschen aufgedeckt und erklärt werden, um eine bessere 
und realitätsnähere Darstellung von Entscheidungen unter Risiko zu erreichen. Im 
Unterschied zur Erwartungsnutzentheorie lautet die Nutzenfunktion von Kahneman und 
Tversky : 
   ( )  ∑ ∏ (  )    (  )
 
   
 
Die „Prospect Theory“ unterscheidet sich durch drei wesentliche Eigenschaften von der 
Erwartungsnutzentheorie. Der erste wichtige Unterschied besteht in der Unterteilung des 
Entscheidungsfindungsprozesses in eine Editier- und eine Evaluationsphase.
276
 
In der Editierphase erfolgt eine vorbereitende Analyse des Entscheidungsproblems. Mit Hilfe 
verschiedener Operationen werden Entscheidungsalternativen bearbeitet, um die in der 
                                                 
275
 Als Beispiele für eine Verletzung der Axiome können genannt werden: Framing-Effekt [Vgl. Sorger (2000), 
S. 112]; Ellsberg-Pardox [Vgl. Ellsberg (1961), Eisenführ/Weber (2003), S. 361f.], Allais-Paradox [Vgl. 
Allais (1953, 1979), Eisenführ/Weber (2003), S. 359f.], Reflektionseffekt [Vgl. Kahneman/Tversky (1979), 
S. 268], Besitztumseffekt [Vgl. Thaler (1980); Kahneman/Tversky (1984), S. 348]. 
276
 Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 274; Eisenführ/Weber (2003), S. 375. 
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Evaluationsphase erfolgende Bewertung und Auswahl zu erleichtern.
277
 Die aufbereiteten 
Handlungsalternativen werden in der Evaluierungsphase mit Hilfe einer Wertfunktion 




Anstelle einer Betrachtung von absoluten Werten werden gemäß der „Prospect Theory“ die 
Handlungsalternativen in Abhängigkeit von einem individuellen Referenzpunkt bewertet. Je 
nachdem ob sich das Ergebnis einer Entscheidungsalternative oberhalb oder unterhalb des 
Referenzpunktes befindet, wird dieses entweder als Gewinn oder als Verlust angesehen. Diese 
Einordnung wirkt sich dann auf das Entscheidungsverhalten des Akteurs aus.
279
 
Charakteristisch ist, dass die Wertfunktion im Bereich der Verluste steiler als im 
Gewinnbereich verläuft. Der empfundene Wert eines Verlustes ist somit höher als der Wert 
eines betragsmäßig gleichen Gewinnes.
280
 Im Verlustbereich nimmt die Wertfunktion einen 
konvexen und im Bereich der Gewinne einen konkaven Verlauf. Dies hat zur Folge, dass sich 
der Entscheidungsträger im Gewinnbereich risikoavers verhält, während es im Verlustbereich 
zu einem risikofreudigen Verhalten kommt.
281
 Darüber hinaus ist die Wertfunktion durch eine 
abnehmende Sensitivität gekennzeichnet.
282
 Die Wertschätzung einer bestimmten 
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 Folgende Operationen können in der Editierphase stattfinden:  [Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 274.] 
Coding = Die Ergebnisse der riskanten Alternativen werden nicht absolut, sondern relativ zu einem  
Referenzpunkt bewertet. Die Alternativen werden dann als Gewinne oder Verluste relativ zu diesem 
Bezugspunkt definiert. 
Combination = Addition der Wahrscheinlichkeiten identischer Ereignisse. 
Segregation = Trennung der sicheren Komponente einer Lotterie von der unsicheren Komponente. 
Cancellation = Komponenten, welche die zu vergleichenden Alternativen gemeinsam haben, werden 
eliminiert. 
Simplification = Vereinfachung des Entscheidungsproblems durch Auf- und Abrunden von Wahrscheinlich-
keiten und Ergebnissen. 
Detection of dominance = Identifikation von dominanten Alternativen, die ohne weitere Bewertung 
verworfen werden können.  
278
Da Verhaltensunterschiede zwischen einzelnen Individuen bestehen, ist auch der Kurvenverlauf der 
Wertfunktion bei verschiedenen Menschen unterschiedlich. Die typischen Eigenschaften der beschriebenen 
Wertfunktion bleiben aber stets erhalten. Vgl. Schweizer (2005), S. 58. 
279
 Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 278. 
280
 Der Wert eines Verlustes ist in etwa doppelt so hoch wie der Wert eines betragsmäßig identischen Gewinns. 
Vgl. Schweizer (2005), S. 58. 
281
 Vgl. Löbler (2000), S. 3, Kahneman/Tversky (1979), S. 278. 
282
 Vgl. Schweizer (2005), S. 57. 
283
 Als Beispiel soll ein Gewinnzuwachs von 300 € angenommen werden. Erfolgt der Zuwachs von 0 € auf 300 
€, so wird diesem ein höherer Wert beigemessen, als wenn ein Zuwachs von 2000 € auf 2300 € erfolgt.  
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Abb. 6  Wertfunktion gemäß der „Prospect Theory“284 
 
 
Ein dritter wesentlicher Unterschied zur Erwartungsnutzentheorie besteht schließlich in der 
Wahrscheinlichkeitsgewichtungsfunktion. Um riskante Handlungsalternativen bewerten zu 
können, muss der Wert einer jeden Alternative mit individuellen Entscheidungsgewichten 
multipliziert werden. Es handelt sich jeweils um subjektive Entscheidungsgewichte, die nicht 
mit den tatsächlichen Wahrscheinlichkeiten übereinstimmen müssen. Die 
Wahrscheinlichkeitsgewichtungsfunktion π(p) gibt an, welches Gewicht der 
Entscheidungsträger einer Wahrscheinlichkeit p bei seiner Entscheidung zuordnet.
285
 Der 
Verlauf der Funktion in Abbildung 7 berücksichtigt Phänomene, die bei Versuchen von 
Kahneman/Tversky beobachtet werden konnten. Bei sehr kleinen Wahrscheinlichkeiten 
konnte durchweg eine Übergewichtung der Wahrscheinlichkeiten beobachtet werden. 
Dahingegen wurden mittlere und hohe Wahrscheinlichkeiten von den Versuchspersonen 
regelmäßig untergewichtet. Im Bereich extrem kleiner und extrem großer 
Wahrscheinlichkeiten besitzt die Funktion zudem Sprungstellen, wodurch die 
Unvorhersehbarkeit des Verhaltens in diesen Bereichen berücksichtigt wird. Da Menschen 
über begrenzte Fähigkeiten im Hinblick auf die Erfassung und Beurteilung von extremen 
                                                 
284
 Abbildung erstellt in Anlehnung an Kahneman / Tversky (1979), S. 279. 
285
 Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 275ff.; Eisenführ/Weber (2003), S. 375ff. 
Empfundener Wert  v(x) 
Gewinne Verluste 
Referenzpunkt 
500 1500 1000 
-500 -1500 -1000 
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Wahrscheinlichkeiten verfügen, werden sehr unwahrscheinliche Ereignisse entweder ignoriert 
oder übergewichtet, während sehr wahrscheinliche Ereignisse entweder untergewichtet oder 
als sicher angesehen werden.
286
 In dem Modell dieser Arbeit wird davon ausgegangen, dass 
sich der Entscheider entsprechend der Wertfunktion in Abbildung 6 verhält. 
 






Die Prospect Theory liefert somit Erklärungen für risikoscheues Verhalten und die 
Verlustaversion. In engem Zusammenhang hierzu steht auch die „Ambiguitätsscheue“288 
welche besagt, dass Individuen eine stärker ambiguitätsbehaftete Lotterie als weniger attraktiv 





                                                 
286
 Vgl. Kahneman/Tversky (1979), S. 283. 
287
 Abbildung erstellt in Anlehnung an Kahneman/Tversky (1979), S. 283. 
288
 Ein Beispiel für die Ambiguitätsscheu ist das Ziehen aus einer unbekannten Urne mit roten und schwarzen 
Kugeln. Ohne Zusatzinformationen muss der Entscheidungsträger von einer Wahrscheinlichkeit von 50% für 
das Ziehen einer roten Kugel ausgehen. Da diese Wahrscheinlichkeitseinschätzung allerdings unsicher ist, 
wird von einer ambiguitätsbehafteten Lotterie gesprochen. Erhielte der Entscheider die Information, dass die 
Wahrscheinlichkeit eine rote Kugel zu ziehen bei 50% liegt, so würde er diese Lotterie der 
ambiguitätsbehafteten Lotterie vorziehen. Vgl. Eisenführ/Weber (2003), S. 366. 
289
 Vgl. Eisenführ/Weber (2003), S. 366; Ellsberg (1961); Camerer/Weber (1992). 






3.2.2. Ursachen von überoptimistischen Schätzungen 
Übermäßiger Optimismus kann durch verschiedene kognitive Verzerrungen hervorgerufen 
werden. Dazu zählen der „Overconfidence Bias“, der „Availability Bias“ und die „Illusion of 
control“. Zudem kann sich ein Überoptimismus aus der ausschließlichen Betrachtung der 
Innenperspektive und dem „Organizational Optimism“ ergeben. 
Im Rahmen eines Entscheidungsprozesses muss der Akteur die verschiedenen Möglichkeiten 
zur Realisierung der angestrebten Ziele einschätzen. Dabei ist eine Selbstbewertung 
vorzunehmen, die oftmals zu Verzerrungen führt. Der „Overconfidence Bias“ beschreibt in 
dieser Hinsicht den Umstand, dass Menschen dazu neigen, ihre eigenen Fähigkeiten und 
Kenntnisse deutlich zu überschätzen.
290
 Bei Managern resultiert diese Überheblichkeit 
regelmäßig aus der Tatsache, dass sie sich selbst für intelligenter und besser halten, als ihre 
Kollegen.
291
 Dies führt dazu, dass der Akteur die Sicherheit, mit der er einen bestimmten 
Sachverhalt einschätzen kann, überschätzt.
292
 Die Sicherheit der zu erwartenden Situationen, 
Ergebnisse und Folgen wird daher verzerrt wahrgenommen. Mit diesem Phänomen eng 
verknüpft ist der „Egocentric Bias“. Durch eine unangemessen hohe Einschätzung der 
eigenen Person treten hierbei Verzerrungen auf. Im Innovationsbereich kann von einem 
Manager bspw. der eigene Anteil an einem Projekterfolg als besonders bedeutsam oder als 
besonders groß angesehen werden, selbst wenn andere Mitarbeiter die wesentlichen Beiträge 
zur Erreichung des Projekterfolges geleistet haben.
293
 
Darüber hinaus können Manager auch der „Illusion of control“ unterliegen. Dabei haben diese 
das Gefühl, die Wahrscheinlichkeit des Eintretens positiver Ereignisse kontrollieren oder 
beeinflussen zu können.
294
 Die Durchführung von Projekten kann von der Kontrollillusion 




Ein weiterer Grund für ungerechtfertigten Optimismus kann im „Availability Bias“ bestehen. 
Hierbei wird die Wahrscheinlichkeit eines Ereignisses subjektiv umso höher eingeschätzt, je 
leichter man in der Lage ist, sich das Ereignis vorzustellen oder in Erinnerung zu rufen.
296
 
                                                 
290
 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 95; Eisenführ/Weber (2003), S. 369. Ergänzende Ausführungen zum 
„Overconfidence Bias“ bieten Svenson (1981) und Laschke/Weber (1999). 
291
 Vgl. Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 15. Diesbezüglich zeigt eine Studie von Roll (1986), dass 
Manager davon ausgehen, Projekte erfolgreich bestreiten zu können, die unter der Führung anderer Manager 
nicht zum Erfolg führen würden. Cooper/ Woo/ Dunkelberg (1988) zeigen, dass Gründer die allgemeinen 
Aussichten von Unternehmensgründungen durchaus realistisch einschätzen. Allerdings glauben 80% der 
Gründer, dass ihre eigenen Aussichten auf Erfolg besser sind als bei den anderen. 
292
 Vgl. Jungermann/ Pfister/ Fischer (1998), S. 185f. 
293
 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 96ff. 
294
 Vgl. MacCrimmon/ Wehrung (1986), S. 24ff.  
295
 Vgl. Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 15. 
296
 Vgl. Eisenführ/Weber (2003), S. 367. 
 79 
Verliefen die vergangenen Projekte eines Managers erfolgreich, so kann er sich an die dabei 
genutzten Vorgehensweisen und Aktionen besonders gut erinnern. Dies kann dazu führen, 
dass Entscheidungen getroffen werden, die nicht zur vorliegenden, spezifischen 
Projektsituation passen. Ein Resultat kann deshalb darin bestehen, dass aufgrund einer 
falschen Risikoeinschätzung immer größere Risiken eingegangen werden. Der „Availablity 
Bias“ kann zudem zu einer ausschließlichen Betrachtung der Innenperspektive führen. Wenn 
Manager Szenarien für ein vorliegendes Entscheidungsproblem bilden, so werden die 
möglichen Umweltzustände bewertet und die Implikationen für das vorliegende Projekt 
abgeschätzt. Werden von dem Manager nun erfolgreich abgeschlossene Projekte in 
Erinnerung gerufen, so kann dies zu übermäßig optimistischen Einschätzungen führen. Die 
Außenperspektive wird in diesem Falle vernachlässigt.
297
 
Ein enger Zusammenhang besteht darüber hinaus zu den Phänomenen der 
Selbstüberschätzung. Nach einigen Erfolgen werden Menschen unvorsichtiger. Aufgrund 
einer Überschätzung der Erfolgsaussichten sind diese deshalb bereit, höhere Risiken 
einzugehen. Die Gründe hierfür liegen darin, dass Manager vergangene Erfolge auf die 
eigenen Entscheidungen und Aktionen zurückführen. Dies ist selbst dann der Fall, wenn die 
Erfolge hauptsächlich auf Zufällen beruhen. Die erzielten Erfolge bestätigen das eigene 




Der „Organizational Optimism“ beschreibt den Umstand, dass vom Unternehmen durch den 
organisatorischen Prozess zur Projektauswahl ein übermäßiger Optimismus gefördert wird. 
Projekte haben oftmals nur dann eine Durchführungschance, wenn diese einen hohen Erfolg 
bei möglichst geringen Risiken versprechen. Für Manager ergibt sich daraus ein Anreiz zu 
optimistische Schätzungen zu tätigen, da hierdurch die Realisationsaussichten des Projektes 
gesteigert werden. Wenn Manager nur mit Hilfe von übermäßig optimistischen Schätzungen 
zum Erfolg kommen, so ergibt sich aus der Belohnung dieses Verhaltens eine Verfestigung 
der Verhaltensweise. Dadurch wird der Manager auch in der Zukunft dazu neigen 
überoptimistische Schätzungen abzugeben.
299
 Im Kapitel 6.6.2. wird später in Tabelle 32 ein 
Überblick über die einzelnen Könnensdefizite und deren Lösungsmöglichkeiten gegeben. 
                                                 
297
 Vgl. Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 16. 
298
 Die Selbstüberschätzung in diesem Zusammenhang belegen Thaler/ Johnson (1990). Vgl. Weber/ Hirsch/ 
Linder/ Zayer (2003), S. 15f. 
299
 Vgl. Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 16f. 
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3.2.3. Weitere Verhaltensphänomene 
Ein weiteres Verhaltensphänomen besteht in den Anker- und Anpassungseffekten. Wenn 
Akteure Einschätzungen über numerische Größen abgeben müssen, so beginnen diese oftmals 
mit einem groben Anfangswert (Anker) und passen auf dessen Basis die Schätzung an. Der 
Anker kann vorgegeben, aus vorhandenen Informationen abgeleitet oder zufällig gewählt 
sein. Solche Schätzungen werden oftmals in Richtung des Ankers verzerrt. Ankereffekte 
entstehen unbewusst und werden auch durch Anreize für besonders gute Einschätzungen nicht 
beeinflusst.
300
 Zudem bewirken diese Effekte, dass später vorliegende Informationen nur noch 
einen geringen Einfluss auf das Ergebnis ausüben. Oftmals erfolgt lediglich eine geringfügige 
und nicht ausreichende Anpassung der Schätzung.
301
 
Der „Hindsight Bias“ bewirkt bei der ex-post Beurteilung von Entscheidungen, dass der Grad 
der Übereinstimmung von Urteilen vor und nach dem Eintritt des Ereignisses überschätzt 
wird. Gemäß Fischhoff (1975) ist dieser Bias auf zwei Tatsachen zurückzuführen. Einerseits 
wird durch die Bekanntgabe des Eintritts eines Ereignisses seine wahrgenommene 
Eintrittswahrscheinlichkeit nachträglich erhöht. Andererseits sind sich die Individuen über 
diese Tatsache nicht bewusst, so dass sich eine Änderung ihrer Wahrnehmung unbewusst 
vollzieht.
302
 Ein weiteres für den Innovationsbereich bedeutsames Phänomen bilden die sunk 
costs. Bereits getätigte Aufwendungen zeitlicher, finanzieller oder anderer Art veranlassen 
Menschen dazu, an Investitionen festzuhalten, die längst nicht mehr rentabel sind. 
Insbesondere Entscheidungen über die Fortführung von Projekten können durch diese 
Verzerrung negativ beeinflusst werden.
303
 
Innovationsprozesse sind zudem durch eine interdisziplinäre Zusammenarbeit 
gekennzeichnet. Gemäß Tajfel et al. (1971) kann die Zusammenarbeit durch den 
Bezugsgruppeneffekt
304
 behindert werden. Dieser besagt, dass sich Mitglieder der gleichen 
Gruppe gegenseitig bevorteilen, während Mitglieder einer anderen Gruppe diskriminiert 
                                                 
300
 Aus diesem Grunde können die Ankereffekte den Könnensdefiziten zugerechnet werden. 
301
 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 90ff. Die Prozesse, die bei den Ankereffekten ablaufen, werden von Riesenhuber 
noch genauer beschrieben. Darüber hinaus sind diese Ankereffekte auch im Hinblick auf die Verlängerung 
des Informationsaustausches von neuen Informationen bedeutsam. Siehe dazu Kapitel 5.4. 
302
 Vgl. Eisenführ/Weber (2003), S. 368f.; Fischhoff (1975). Einen Überblick über mögliche Gründe von 
Planabweichungen zeigt zudem Tabelle 19. 
303
 Vgl. Eisenführ/Weber (2003), S. 371. 
304
 Der Bezugsgruppeneffekt und seine Auswirkungen auf das in dieser Arbeit verwendete Modell werden 
zudem in den Kapiteln 5.4. und 7.2. behandelt. 
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werden. Bereits eine Kategorisierung in eine Eigen- und eine Fremdgruppe bewirkt eine 
Bevorteilung der eigenen Gruppe und eine Diskriminierung der Fremdgruppe.
305
 
3.3. Ressourcenorientierter Ansatz 
Eine weitere theoretische Grundlage dieser Arbeit bildet der ressourcenorientierte Ansatz. 
Dieser Ansatz soll zunächst in die drei Handlungsebenen des Managements eingeordnet 
werden. Danach erfolgt eine Darstellung des ressourcenorientierten Ansatzes, wobei zur 
Verdeutlichung mit dem marktorientierten Ansatz auch die Gegenposition kurz erläutert wird.  
Danach wird versucht, diese vorwiegend für die Gesamtunternehmensebene konzipierten 
Ansätze auf die Ebene des Innovationsmanagements zu übertragen. Hieraus sollen dann die 
Implikationen für die vorliegende Untersuchung abgeleitet werden. 
Im Hinblick auf die Handlungsebenen des Managements wird in der Managementlehre 
zunächst zwischen einem institutionellen und einem funktionalen Ansatz unterschieden. Bei 
der institutionellen Sichtweise werden als Management die Personen oder Personengruppen 
bezeichnet, die in der Organisation über Anweisungsbefugnisse verfügen. Die funktionale 
Sichtweise stellt dahingegen die Handlungen in den Mittelpunkt, die zur Steuerung des 
Leistungsprozesses dienen. Dies umfasst somit alle erforderlichen auszuführenden Arbeiten in 
der Organisation, welche zur Aufgabenerfüllung benötigt werden.
306
 
Da an ein erfolgreiches Unternehmensmanagement immer komplexere und vielschichtigere 
Anforderungen gestellt werden, lassen sich im Rahmen eines gedanklichen Konstrukts mit 
dem normativen, dem strategischen und dem operativen Management drei Handlungsebenen 
unterscheiden.
307
 Der Fokus des normativen Managements liegt auf den generellen Zielen, 
Prinzipien, Normen und Spielregeln des Unternehmens. Diese zielen darauf ab, die Lebens- 
und Entwicklungsfähigkeit der Unternehmung zu gewährleisten.
308
 Die Sicherung der 
Überlebensfähigkeit soll vom strategischen Management durch eine aktive und zielgerichtete 
Lenkung der langfristigen Unternehmensentwicklung gewährleistet werden. Somit besteht 
dessen Hauptaufgabe darin, Erfolgspotentiale aufzubauen, zu pflegen und auszubeuten.
309
 
Dem operativen Management obliegt es, diese Erfolgspotentiale in Ergebnisse umzusetzen. 
                                                 
305
 Bei der Untersuchung wurden die Teilnehmer angeblich nach der Präferenz für einen Maler, in Wirklichkeit 
aber per Zufall in zwei Gruppen eingeteilt. Danach sollten Geldbeträge einem Mitglied der eigenen und 
einem Mitglied der anderen Gruppe zugewiesen werden. Es kam zu einer deutlichen Bevorzugung der 
eigenen Gruppe. Den Mitgliedern der Eigengruppe wurde deutlich mehr Geld zugeteilt. Da dieser Befund in 
zahlreichen weiteren Untersuchungen bestätigt wurde, zogen Tajfel et al. den Schluss, dass bereits die 
Kategorisierung an sich zu einer Diskriminierung der Fremdgruppe führt. Vgl. Tajfel et al. (1971); zitiert in: 
Utz (1999), S. 33. 
306
 Vgl. Steinmann/ Schreyögg (2005), S. 5f. 
307
 Vgl. Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 11. 
308
 Vgl. Bleicher (1996), S. 73. 
309
 Vgl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 501; Bleicher (1996), S. 74. 
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Aus den normativen und strategischen Vorgaben sollen Handlungen abgeleitet werden, die 
auf den Fähigkeiten und Ressourcen des Unternehmens aufbauen. Basierend auf gegebenen 
Strategien, organisatorischen Strukturen und bereitgestellten Mitteln soll eine zielgerichtete 
Aufgabenerfüllung erfolgen, wobei aufgrund dieser Vorgaben die Handlungsmöglichkeiten 
und –wirkungen des operativen Managements deutlich eingeschränkt sind.310 
Ordnet man das markt- und ressourcenorientierte Vorgehen in diese Handlungsebenen ein, so 
sind diese als Ansätze des strategischen Managements anzusehen. Die Entscheidung über die 
Frage, welcher dieser Strategieansätze verfolgt wird, ist allerdings dem normativen 




Im Mittelpunkt des marktorientierten Strategieansatzes steht das „Structure-Conduct-
Performance-Paradigma“ (Abbildung 8). Dieses erklärt das Verhalten („conduct“) und damit 
den dauerhaften Erfolg („performance“) von Unternehmen durch die Struktur („structure“) 





Abb. 8  Das Structure-Conduct-Performance / Industrial-Organization-Paradigma
313
   
 
Dem marktorientierten Ansatz liegt die Annahme zugrunde, dass nur die Unternehmen 
langfristig in den jeweiligen Branchen existieren können, denen es gelingt, sich an die 
Anforderungen und Gegebenheiten des Marktes anzupassen. Dabei wird angenommen, dass 
von den Unternehmen kein direkter Einfluss auf die Branchenbedingungen ausgeübt werden 




Es liegt demnach eine “outside-in” Perspektive vor, die auch von Porter, einem der 
wichtigsten Vertreter der marktorientierten Sichtweise, in seinem „Five-Forces-Modell” 
                                                 
310
 Vgl. Hill (1991), S. 3; Bleicher (1996), S. 77. 
311
 Vgl. Nolte (1999), S. 7. 
312
 Vgl. Weber (2005), S. 18; Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 26. 
313
 Abbildung erstellt in Anlehnung an: Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 26. 
314
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zugrundegelegt wird. Nach Porter ist der Wettbewerb in der Branche und damit der erzielbare 
Erfolg von fünf Wettbewerbskräften abhängig. Diese Faktoren sind die Rivalität unter den 
bestehenden Unternehmen, die Verhandlungsmacht von Abnehmern und Lieferanten sowie 
die Bedrohung durch Substitutionsprodukte oder potentielle neue Konkurrenten. Mögliche 




Handelt das strategische Management auf Basis des marktorientierten Ansatzes, so liegt 
dessen Aufgabe in der Auswahl von Märkten, in denen die Wettbewerbskräfte so schwach 
ausgeprägt sind, dass eine Erzielung von Monopolrenten auf Branchen- statt auf 
Unternehmensebene möglich ist. Dies wird möglich, indem vorhandene Asymmetrien 
ausgenutzt und Eintrittsbarrieren geschaffen werden.
316
 
Am marktorientierten Ansatz wird allerdings kritisiert, dass eine zu einseitige Fokussierung 
auf den Markt stattfindet. Die internen Strukturen und Prozesse des Unternehmens und die 
Ressourcenausstattung werden dahingegen nur unzureichend berücksichtigt. Aus dieser Kritik 
heraus entwickelte sich der ressourcenorientierte Strategieansatz, der die Bedeutung von 
Ressourcen und Fähigkeiten als strategischen Wettbewerbsfaktor herausstellt.
317
 
Dem ressourcenorientierten Ansatz liegt das “Resources-Conduct-Performance-Paradigma” 
zugrunde (Abbildung 9). Auf Basis der einzigartigen Ressourcenausstattung eines 
Unternehmens wird versucht, strategisch vorteilhafte und schwer anzugreifende Positionen in 
den bearbeiteten Märkten einzunehmen und zu behaupten. Die unternehmensinternen 
Ressourcen werden somit als entscheidende Quelle für die Erreichung von nachhaltigen 
Wettbewerbsvorteilen angesehen.
318
 Von den einzigartigen Ressourcen wird sowohl der 







                                                 
315
 Vgl. Porter (1999), S. 26 ff. 
316
 Vgl. Kalvelage, (2005), S. 141. 
317
 Vgl. Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 35 ff. 
318
 Vgl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 503. 
319
 Vgl. Weber (2005), S. 18ff.; Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 40. 
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Der ressourcenorientierte Strategieansatz geht davon aus, dass jedes Unternehmen über 
vielfältige Ressourcen verfügt.
321
 Unter Ressourcen soll die Gesamtheit aller Faktoren 
verstanden werden, die einem Unternehmen „… durch Eigentum oder Kontrolle, aber auch 
durch diverse Formen der Kooperation zur Verfügung steht.“322 Als Unterscheidungs-
kriterium kann die Materialität bzw. Immaterialität herangezogen werden. Materielle 
Ressourcen sind beispielsweise der Maschinenpark, Gebäude oder Computersysteme, 




Aus den vorhandenen Ressourcen sollen nachhaltige Wettbewerbsvorteile entstehen (siehe 
hierzu Abbildung 10). Dies kann durch die Aneignung von einmaligen oder begrenzt 
verfügbaren Ressourcen geschehen oder indem Ressourcen auf eine einzigartige Weise 
genutzt und kombiniert werden. Das Resultat sind Kernfähigkeiten, d.h. einzigartige 
Ressourcenbündel, die bei der Konkurrenz nicht vorhanden sind und die somit zu einem 
Wettbewerbsvorteil führen. In der Realität wird die Konkurrenz versuchen, diese 
Kernfähigkeiten nachzuahmen. Gelingt es dem Unternehmen dennoch, diese dauerhaft zu 
schützen, so entsteht ein nachhaltiger Wettbewerbsvorteil. Die bestehende 
Ressourcenasymmetrie im Vergleich zur Konkurrenz bleibt erhalten. Ein nachhaltiger 
Wettbewerbsvorteil allein ist allerdings noch nicht erfolgswirksam. Erst wenn die Kunden den 
Zusatznutzen erkennen und bereit sind, diesen abzugelten, entsteht ein strategischer Erfolg im 
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 Abbildung erstellt in Anlehnung an: Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 37. 
321
 Vgl. Rühli (1995), S. 94. 
322
Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 40, ähnlich in Amit/Shoemaker (1993), S. 35; Wernerfelt (1995), S. 172.  
Von „zur Verfügung stehen“ wird gesprochen, da es wenig bedeutsam ist, ob das Unternehmen diese 
Faktoren auch im rechtlichen Sinne besitzt. Vgl. Nolte (1999), S. 24. 
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 Vgl. Rasche/Wolfrum (1994), S. 502. 
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Als Rente soll der Überschuss über die Opportunitätskosten des Ressourceninhabers 
angesehen werden.
326
 Die meisten Vertreter des ressourcenorientierten Ansatzes gehen davon 
aus, dass ökonomische Renten sowohl kurz- als auch langfristig erzielt werden können. 
Verfügt ein Unternehmen über hochwertige Ressourcen, so ist es in der Lage, Renten zu 
erhalten.
327
 Nach Mahoney/Pandian (1992) können vier Rentenarten unterschieden werden: 
 
1. Ricardorenten 
Renten können erzielt werden, indem man eine werthaltige Ressource besitzt die 






Monopolrenten entstehen durch absichtliche Restriktionen von Gütern, die z.B. durch 
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 Eigene Darstellung in Anlehnung an Rühli (1995), S. 95. 
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 Vgl. Tollison (1982), S. 575 ff. 
327
 Vgl. Shoemaker (1990); Knyphausen (1993) 
328
 Vgl. Ricardo (1817); zitiert in Mahoney/Pandian (1992), S. 364. 
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3. Unternehmerrente (Schumpetersche Rente) 
Unternehmerrenten können erreicht werden, indem Risiken eingegangen und 





4. Quasi- oder Paretorenten 
Quasi- oder Paretorenten können erzielt werden, wenn die Ressourcen 
unternehmensspezifisch sind. Besteht ein Unterschied zwischen der besten und der 
zweitbesten Verwendungsmöglichkeit einer Ressource, so ermöglicht diese Differenz 




Die ressourcenorientierte Sichtweise des strategischen Managements baut auf zwei 
entscheidenden Grundannahmen auf. Die erste Annahme besteht darin, dass im Gegensatz 
zum marktorientierten Ansatz, der von einer Homogenität der Unternehmen ausgeht, hier eine 
Ressourcenheterogenität und somit eine Unterschiedlichkeit von Unternehmen unterstellt 
wird.
332
 Die zweite wichtige Annahme ist die Ressourcenimmobilität. Es werden 
Unvollkommenheiten des Faktormarktes unterstellt, die daraus resultieren, dass wichtige 
Ressourcen aufgrund gewisser Merkmale nicht zwischen Unternehmen ausgetauscht werden 
können. Voraussetzung für eine vorteilhafte Ressourcenausstattung und für die Erzielung von 
Renten ist somit die eingeschränkte Transferierbarkeit der Ressourcen.
333
 
Um die zuvor erwähnten nachhaltigen Wettbewerbsvorteile generieren zu können, müssen 
bestimmte Voraussetzungen erfüllt sein. Diese lassen sich in die vier Bedingungen 





Damit Nachhaltigkeit entsteht, muss die Ressource einen Wert besitzen.
335
 Der Wert einer 
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 Vgl. Schumpeter (1934), zitiert in Mahoney/Pandian (1992), S. 364; Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 53. 
331
 Vgl. Mahoney/Pandian (1992), S. 364. 
332
 Vgl. Knyphausen (1993), S. 772. 
333
 Vgl. Rasche (1994), S. 82 ff.; Lippmann/Rumelt (1982) 
334
 Vgl. Barney (1992), S. 43. 
335
 Vgl. Knyphausen (1993), S. 776, Nolte (1999), S. 28. 
336
 Vgl. Barney (1991), S. 106. 
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2. Knappheit 
Die Ressource muss knapp sein, d.h. sie darf den Wettbewerbern nicht in unbegrenztem 
Umfang zur Verfügung stehen. Sollte jeder Marktteilnehmer über die gleiche wertstiftende 





Inwieweit Ressourcen und die darauf basierenden Wettbewerbsvorteile von den Konkurrenten 
imitiert werden können, hängt von den Isolierungsmechanismen ab. Hierzu zählen einerseits 
die von der Gesellschaft bewusst geschaffenen Mechanismen, wie z.B. rechtliche 
Absicherungsmöglichkeiten. Andererseits können als wesentliche Quellen des 
Imitationsschutzes Unklarheiten über die Entstehung von ressourcenbasierten 
Wettbewerbsvorteilen (kausale Ambiguität) und die zeitliche Pfadabhängigkeit der 
Entwicklung des Unternehmens (idiosynkratische Historizität) genannt werden.
338
 
Die kausale Ambiguität bezieht sich auf das Ausmaß der Undurchschaubarkeit von 
Kausalzusammenhängen zwischen unternehmensspezifischen Ressourcen und den daraus 
entstehenden Wettbewerbsvorteilen. Es ist häufig unmöglich, die Eigenschaften von 
Ressourcen zu identifizieren, die zu einem dauerhaften Wettbewerbsvorteil führen. Je 
unklarer diese Ursache-Wirkungsbeziehungen sind, desto schwieriger gestaltet sich die 
Imitation für die Konkurrenz. Der beste Imitationsschutz besteht dann, wenn selbst das den 
Wettbewerbsvorteil innehabende Unternehmen die zugrunde liegenden 
Kausalzusammenhänge nicht kennt. Hat das Unternehmen dahingegen Kenntnis von den 
Ursache-Wirkungsbeziehungen, die zu dem Wettbewerbsvorteil führen, so sinkt dadurch der 
Imitationsschutz. Ist der Wettbewerbsvorteil beispielsweise auf bestimmte Personen 




Die idiosynkratische Historizität bedeutet, dass jedes Unternehmen durch seine eigene 
historische Entwicklung gekennzeichnet ist. Im Laufe dieser Entwicklung entstehen 
unternehmensspezifische Ressourcen, die durch im Zeitablauf wirkende Einflüsse maßgeblich 
beeinflusst worden sind. Die auf diese Weise entstandenen Ressourcen sind als solche nicht 
reproduzierbar und können somit von den Konkurrenten nicht imitiert werden.
340
 Eine 
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 Vgl. Tucher von Simmelsdorf (2000), S. 49. 
338
 Vgl. Kalvelage (2005), S.150. 
339
 Vgl. Nolte (1999), S. 29 ff. , Barney (1991), S. 108 ff., Knyphausen (1993), S. 776. 
340
 Vgl. Knyphausen (1993), S. 776. 
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Imitation wäre nur dann möglich, wenn die Wettbewerber im gleichen Zeitablauf die gleichen 
Investitionen tätigen und dabei die gleichen Erfahrungen sammeln.
341
 
In enger Verbindung zur Pfadabhängigkeit stehen zudem zeitinduzierte Ineffizienzen, die bei 
der Imitation von Ressourcen auftreten können. Die Imitationsanstrengungen der 
Wettbewerber werden hierbei durch übermäßig hohe Kosten behindert. Dierickx/Cool (1989) 
weisen in diesem Zusammenhang auf die Phänomene „time compression diseconomies“ und 
„asset mass efficiencies“ hin. 
 „Time compression diseconomies“ bezeichnet ein Phänomen, welches auftritt, wenn die 
Konkurrenz versucht, mit sogenannten „Crash-Programmen“ Know-How Defizite in 
kürzester Zeit zu beseitigen. Sie zeigen, dass kontinuierliche Investitionen in die Forschung 
und Entwicklung zu besseren Ergebnissen führen, als wenn versucht wird, das gleiche 
Resultat in der Hälfte der Zeit mit den doppelten Investitionen zu erreichen. Das zweite, als 
„asset mass efficiencies“ bezeichnete Phänomen besagt, dass bei der Ressourcenakkumulation 
häufig Multiplikatoreffekte auftreten. Oftmals muss erst ein bestimmter Ressourcenbestand 
akkumuliert werden, um eine „kritische Masse“ zu erreichen. Diese erlaubt es dann 
Multiplikatoreffekte zu erzielen, die durch die Nutzung von Skalen-, Erfahrungskurven- und 
Synergieeffekten hervorgerufen werden. Verfügt ein Unternehmen über einen solchen 





Weiterhin muss sichergestellt sein, dass die Ressource nicht substituierbar ist. Es darf 
demnach keine gleichwertige oder alternative Ressource geben, mit der das benötigte 
Ergebnis nahezu gleich gut erreicht werden kann. Sollten die Wettbewerber über eine solche 




Bei der Substitution können zwei Ebenen unterschieden werden. Einerseits kann sich die 
Substitution auf die Ressource selbst beziehen, andererseits auf den durch ihre Nutzung 
geschaffenen Kundennutzen. Die einzelne Ressource oder der durch sie geschaffene 
Kundennutzen kann durch ein ähnliches (z.B. Mensch ersetzt Mensch) oder ein verschiedenes 
(z.B. Maschine ersetzt Mensch) substituiert werden. Wegen der vielfältigen Möglichkeiten 
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 Vgl. Leonard-Barton (1992), S. 112; Kalvelage (2005), S. 150. 
342
 Vgl. Dierickx/Cool (1989) 
343
 Vgl. Knyphausen (1993), S. 776. 
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Der ressourcenorientierte Strategieansatz sollte nicht als Substitut oder als Gegensatz zur 
marktorientierten Sichtweise angesehen werden, sondern vielmehr als sinnvolle und 
notwendige Ergänzung.
345
 Im Hinblick auf die ressourcenorientierte Sichtweise wird darauf 
verwiesen, dass deutlich stabilere Marktpositionen eingenommen werden können, wenn das 
Unternehmen seine Absatzmärkte ressourcenorientiert auswählt.
346
 Für die 
ressourcenorientierte Sichtweise sprechen zudem die Ergebnisse einer Untersuchung von 
Rumelt (1987). Dieser analysierte mehr als 1.200 Unternehmen über einen Zeitraum von 20 
Jahren und stellte fest, dass die Profitunterschiede zwischen Unternehmen einer Branche 
wesentlich größer sind als diejenigen zwischen Branchen.
347
 
Demgegenüber ist an einer einseitigen Ressourcenorientierung zu kritisieren, dass externe 
Anspruchsgruppen und damit v.a. Konkurrenten sowie gegenwärtige und zukünftige Kunden 
keine Berücksichtigung finden.
348
 Zum anderen ist diese Einseitigkeit im Grunde unmöglich, 
da aus Ressourcen nur dann eine dauerhafte, strategiebedingte Rente entstehen kann, wenn für 
den Kunden ein Zusatznutzen erkennbar wird, den er bereit ist abzugelten.
349
  
Aufgrund dieser Aspekte sollten beide Sichtweisen zusammengeführt werden „… wobei je 
nach Umwelt- und Unternehmenssituation entweder die interne oder die externe Orientierung 
dominieren kann und ein situationsbedingter Perspektivenwechsel nicht nur zugelassen, 
sondern explizit gefordert wird.“350 Für das strategische Management ergibt sich daraus die 
Aufgabe, situativ den geeignetsten Strategieansatz auszuwählen. 
Obwohl die beiden Strategieansätze ursprünglich für die Gesamtunternehmensebene 
konzipiert wurden, lassen sich ihre Grundgedanken ebenso auf spezifische Probleme anderer 
Ebenen anwenden. Somit ist es auch möglich, diese Sichtweisen auf das 
Innovationsmanagement zu übertragen. Hierbei kann zwischen dem „Technology Push“ und 
dem „Market Pull“ Approach unterschieden werden.351 
Dem marktorientierten Vorgehen folgend liegt bei dem „Market Pull“ Ansatz der 
Ausgangspunkt für ein erfolgreiches Innovationsmanagement in einem offenen oder latenten 
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 Vgl. Kalvelage (2005), S. 151 f. 
345
 Vgl. Baum/Coenenberg/Günther (2004), S. 230; Knyphausen (1993), S. 786;  Mahoney/Pandian (1992), S. 
363. 
346
 Vgl. Wernerfelt (1995), S. 143. 
347
 Vgl. Rumelt (1987), S. 141 ff. 
348
 Vgl. Krings (1997), S. 108 ff. 
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 Siehe hierzu Abbildung 10 und die dazugehörigen Ausführungen. 
350
 Rasche/Wolfrum (1994), S. 513. 
351
 Vgl. Labriola (2005), S. 31f. 
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Kundenbedürfnis, welches zu einer Marktlücke führt. Unternehmen müssen innovative 
Lösungen entwickeln, die auf Marktstudien basieren und den Kunden einen Nutzenvorteil 
gegenüber Konkurrenzprodukten erbringen. Da die Ressourcenseite vernachlässigt wird, sind 
marktinduzierte Innovationen oftmals durch einen geringen Innovationsgrad gekennzeichnet. 
Unternehmen, die diesen Ansatz verfolgen, sollten in der Lage sein, mit den bereits 
bestehenden Technologiepotenzialen neue Kundenbedürfnisse befriedigen zu können.
352
  
Folgt man dem ressourcenorientierten Vorgehen, so dient die Innovation dem kreativen 
Lückenschluss zwischen zukünftigen Umweltbedingungen
353
 und den bestehenden 
Ressourcen und Fähigkeiten des Unternehmens.
354
 Das ressourcenorientierte Vorgehen wird 
im „Technology Push“ Ansatz berücksichtigt. Dieser hebt die besondere Bedeutung der 
Ressourcenseite bei der Formulierung der Innovationsstrategie hervor. Unternehmen, die dem 
„Technology Push“ Ansatz folgen, müssen sich von den Wettbewerbern durch eine 
überdurchschnittliche Beherrschung von Schlüsseltechnologien unterscheiden. Das Ziel 
besteht darin, zumindest in ausgewählten Bereichen die Technologieführerschaft zu 
übernehmen, weshalb diese Innovationen häufig einen hohen Innovationsgrad aufweisen. 
Marktbezogene Aspekte werden allerdings wenig berücksichtigt, so dass die Gefahr besteht, 




Im Hinblick auf die vorliegende Arbeit wird angenommen, dass zunächst Grobkonzepte über 
neue Produkte vorliegen. Da unterstellt wird, dass die Unternehmensführung dem 
ressourcenorientierten Strategieansatz folgt, wird das Konzept ausgewählt, bei dem die 
Innovation auf der einmaligen Ressourcenausstattung des Unternehmens aufbaut. Daraus 
folgt die Annahme, dass eine einzigartige Innovation entsteht, die nach der Markteinführung 
zu dauerhaften, strategiebedingten Renten führt. Durch die Auswahlentscheidung der 
Unternehmensführung wird gleichzeitig der zu bearbeitende Markt determiniert. 
Gegebenheiten und Aspekte des Marktes werden nicht in die Entscheidungsfindung 
einbezogen, weshalb Annahmen über diese marktbezogenen Aspekte nicht erforderlich sind. 
Somit erfolgt ein Vorgehen gemäß dem „Technology Push“-Ansatz. Der Grund ist, dass in 
dieser Arbeit Organisationsformen für Innovationen untersucht werden und nicht die 
Entstehung von Innovationen. Gemäß dem Prinzip, dass zwischen alternativen 
Organisationsformen nur ausgewählt werden kann, wenn die zu organisierende Aufgabe 
                                                 
352
 Vgl. Schülin (1995), S. 138f. 
353
 Als Beispiele für zukünftige Umweltbedingungen können die Kundenanforderungen oder das 
Wettbewerberverhalten genannt werden. Vgl. Kalvelage (2005), S. 179. 
354
 Vgl. Kalvelage (2005), S. 179 ff. 
355
 Vgl. Schülin (1995), S. 138f. 
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feststeht, wird auch in dieser Arbeit die Innovation als gegeben angenommen. Im Gegensatz 
zu den vorherigen Ausführungen wird allerdings von einer Innovation mit einem geringen 
Innovationsgrad ausgegangen. Für diese Innovation liegen bereits Referenzprojekte vor, 
weshalb die Innovationsaufgaben ihrer Art und Anzahl nach bekannt sind. Im Laufe des 
Innovationsprozesses wird zudem versucht, die Wünsche der Kunden zu berücksichtigen, da 
ein dauerhafter Erfolg nur dann entstehen kann, wenn für die Kunden ein Zusatznutzen mit 
der Innovation verbunden ist. Im nächsten Kapitel wird beschrieben, mit Hilfe welcher 
Kriterien die Vorteilhaftigkeit von Organisationsformen beurteilt wird. 
3.4. Transaktionskostentheorie 
Als weitere theoretische Grundlage der vorliegenden Arbeit wird nun die 
Transaktionskostentheorie erläutert, welche zu den Kerngebieten der Neuen Institutionen-
ökonomie gehört.
356
 Zu den bedeutendsten Vertretern dieses Ansatzes zählen Coase und 
Williamson. Coase beschäftigte sich mit der Frage, warum in einer Marktwirtschaft ein großer 
Teil der Transaktionen innerbetrieblich abgewickelt wird und nicht, wie von der Neoklassik 
gefordert, eine Abwicklung über Märkte und Preise erfolgt. Er stellte fest, dass die 
unternehmensinterne und die unternehmensexterne Abwicklung von Transaktionen differiert 
und unterschied deshalb zwischen den Zusammenarbeitsformen Hierarchie (Koordination 
durch Anweisung) und Markt (Koordination durch den Preis). Den wesentlichen Grund für 
die Existenz von Unternehmen sah er darin, dass bei bestimmten Transaktionen eine 
innerbetriebliche Abwicklung kostengünstiger ist, als deren Abwicklung über den Markt. Das 
Entscheidungskriterium für eine Auswahl zwischen Marktbezug und Eigenfertigung bilden 
die Transaktionskosten.
357
 Williamson entwickelte die Transaktionskostentheorie weiter und 
entwarf ein auf wissenschaftlichen Einzelerkenntnissen beruhendes theoretisches System, 
welches zwar unvollständig ist, aber dennoch empirische Untersuchungen und die Ableitung 
von praktischen Handlungsempfehlungen zulässt.
358
 Durch die Anwendung dieser Theorie 




Die grundlegende Untersuchungseinheit dieses Ansatzes bildet die Transaktion, welche den 
Austausch von materiellen oder immateriellen Leistungen zwischen Wirtschaftssubjekten 
bezeichnet. Der Ursprung für diese Austauschbeziehung liegt in der Arbeitsteilung und der 
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 Weitere Ansätze die zur Neuen Institutionenökonomie zählen sind der „Prinzipal-Agenten-Ansatz“ und der 
„Property-Rights-Ansatz“. Vgl. Picot (1991), S. 145ff. 
357
 Vgl. Coase (1937), Heftrich (2000), S. 46; Adolphs (1996), S. 117; Grosse (2008), S. 832. 
358
 Vgl. Williamson (1981,1990); de Pay (1995), S. 30; Grosse (2008), S. 832. 
359
 Eine Aufzählung von Problembereichen, die mit Hilfe der Transaktionskostentheorie behandelt wurden, ist 
bei de Pay (1995), S. 30f. zu finden.  
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Spezialisierung. Um arbeitsteilig durchgeführte Aufgaben zu bewältigen, sind 
Koordinationshandlungen und damit Transaktionen notwendig. Diese Koordinationsvorgänge 
verursachen Kosten, welche herangezogen werden können, um alternative 
Organisationsformen für eine gegebene Aufgabe zu bewerten. Auf Basis der Kosten wird ein 
Vergleich der Alternativen möglich und es kann die transaktionskostengünstigste und damit 
geeignetste Organisationsform ausgewählt werden.
360
 
Unterschiedliche Auffassungen bestehen darüber, wie Transaktionskosten zu messen sind.
361
 
In dieser Arbeit soll der Auffassung gefolgt werden, die Kosten der Koordinationshandlungen 
als Transaktionskosten anzusehen. Bei den Koordinationsvorgängen handelt es sich um 
Informationsprozesse, welche dazu dienen, dem Koordinierten Wissen für sein Handeln zu 
vermitteln. Die bei diesen Prozessen anfallenden Kosten stellen die Transaktionskosten dar, 








Such- und Selektionskosten Informationssuche nach 
Handlungsalternativen 
Informationskosten (im engeren Sinne) Verluste bei der Informationsweitergabe 
Aushandlungs- und Vergleichskosten Vergleich unterschiedlicher 
Handlungsalternativen 
Entscheidungskosten Abstimmung zwischen Entscheidungsträgern 
Kontrollkosten Sicherung der Durchführung der geplanten 
Transaktion 
Vertrauens- bzw. Disincentivekosten Abstimmung der Interessen der 
Unternehmensmitglieder untereinander und 
mit den Unternehmenszielen 
Der Transaktionskostentheorie liegen Annahmen über die Umwelt und das Verhalten der 
Wirtschaftssubjekte zugrunde. Diese Annahmen entsprechen weitestgehend den Annahmen 
des ökonomischen Ansatzes.
364
 Diese Faktoren beeinflussen die Höhe der 
Transaktionskosten. Eine zentrale Annahme besteht in der Unsicherheit der Umwelt, wobei 
unter dem Begriff Umwelt all jene Faktoren zusammengefasst werden, die sich außerhalb des 
Unternehmens befinden, aber dennoch Entscheidungen im Unternehmen beeinflussen. Die 
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 Vgl. de Pay (1995), S. 31; Williamson (1981), S. 1544; Grosse (2008), S. 833. 
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 Einerseits werden als Transaktionskosten diejenigen Kosten angesehen, welche beim Abschluss eines 
Vertrages zum Austausch von Verfügungsrechten anfallen. Diese Ansicht wird bspw. von Picot und 
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 Vgl. de Pay (1995), S. 31ff. 
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 Die dargestellte Einteilung der Kostenarten geht auf Albach zurück. Vgl. Vinkemeier (1998), S. 48.  
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 Siehe dazu Kapitel 3.1. 
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Umweltunsicherheit beschreibt den Umstand, dass eine hohe Zahl an 
Entscheidungsfindungsfaktoren vorliegt, die sehr verschieden sind, sich häufig, stark und 
irregulär ändern und über deren Eintreten nur Wahrscheinlichkeiten angegeben werden 
können.
365
 Weitere Umweltannahmen bestehen in einer gewissen Verteilung an 




Die Verhaltensannahmen, auf denen dieser Ansatz aufbaut, sind die begrenzte Rationalität 
und ein mögliches opportunistisches Verhalten der Wirtschaftssubjekte.
367
 Handeln 
Individuen opportunistisch, so versuchen sie ihre eigenen Interessen durchzusetzen, auch 
wenn dadurch andere Akteure geschädigt oder soziale bzw. moralische Grenzen verletzt 
werden. Allein die Möglichkeit, dass Wirtschaftssubjekte opportunistisch handeln könnten, 
erschwert Transaktionen und führt damit zu einer Erhöhung der Transaktionskosten. 
Williamson vertritt die Auffassung, dass bei der Gestaltung der Organisationsstrukturen von 
einem opportunistischen Verhalten ausgegangen werden muss, um das Unternehmen vor 
einzelnen „Defektierern“ zu schützen. 368 
Weitere kostenbeeinflussende Faktoren sind Sprachbarrieren, die Transaktionshäufigkeit und 
die Spezialität des Transaktionsobjektes.
369
 Sprachbarrieren resultieren aus der 
unzureichenden Fähigkeit von Individuen, die eigenen Vorstellungen und Gedanken 





 Je häufiger eine Transaktion durchgeführt wird, desto geringer 
sind die dabei anfallenden Kosten.
372
 Die Spezifität des Transaktionsobjektes beschreibt den 
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 Vgl. Kieser (1974), S. 302; de Pay (1995), S. 32. 
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 Grosse (2008), S. 833. 
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 Vgl. Grosse (2008), S. 833. 
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 Kommt es bspw. zu einem Informationsaustausch zwischen Individuen mit der gleichen Qualifikation (z.B. 
zwischen zwei Technikern), so liegen nur geringe Sprachbarrieren vor. Weichen die Qualifikationen 
dahingegen voneinander ab (z.B. Techniker und Kaufmann), so sind die Sprachbarrieren wesentlich größer. 
In diesem Fall muss die Information genauer an den Wissensstand des anderen Akteurs angepasst und näher 
erläutert werden. Zudem sind Missverständnisse wahrscheinlicher, die zu einer nochmaligen 
Informationsübermittlung und –erläuterung führen können. Die genannten Aspekte erhöhen die 
Transaktionskosten. 
371
 Vgl. de Pay (1995), S. 33. 
372
 Wird eine Transaktion häufiger durchgeführt, so können Lern- und Skaleneffekte genutzt werden. Bspw. 
kann auf bestehende und ausgearbeitete Verträge zurückgegriffen werden, wodurch Anbahnungs- und 
Vereinbarungskosten eingespart werden können. 
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Umstand, dass für bestimmte Transaktionen besondere Investitionen nötig sind.
373
 Wenn einer 
der Transaktionspartner diese Investitionen tätigt, begibt er sich in ein 
Abhängigkeitsverhältnis und wird Absicherungsmaßnahmen ergreifen, um vor einem 
opportunistischen Verhalten des Partners geschützt zu sein. Die erforderliche Absicherung 
führt zu höheren Kosten.
374
 
Nach dieser allgemeinen Vorstellung soll nun erläutert werden, wie die 
Transaktionskostentheorie auf die vorliegende Problemstellung angewendet wird. Um diesen 
Ansatz verwenden zu können, müssen die folgenden Voraussetzungen erfüllt sein: Zum ersten 
muss die Gesamtaufgabe in einzelne, organisatorisch trennbare Arbeitsschritte unterteilt 
werden können. Zum zweiten muss es möglich sein, die Transaktionskosten zu bestimmen. 
Wird das Ziel der Gewinnmaximierung verfolgt, so ist die Organisationsform auszuwählen, 
mit der die bestehende Aufgabe am kostengünstigsten durchgeführt werden kann. Zum dritten 




In dieser Arbeit werden Innovationsprozesse betrachtet, bei denen zur Erfüllung der 
Gesamtaufgabe viele Einzelaufgaben bewältigt werden müssen. Es handelt sich um Aufgaben 
der Informationsbeschaffung und –verarbeitung, die zu koordinieren sind. Eine Anwendung 
der Transaktionskostentheorie ist möglich, wenn die Voraussetzung erfüllt wird, dass die 
Innovationsaufgaben ihrer Art und Anzahl nach bekannt sind. Dies ist hier der Fall, da 
Innovationen mit einem eher geringen Neuheitsgrad betrachtet werden sollen, für die bereits 
Referenzinnovationen vorliegen. Somit sind die zu erfüllenden Aufgaben zumindest in groben 
Zügen bekannt und es lassen sich die Transaktionskosten der einzelnen Aufgaben abschätzen. 
Die Ermittlung der optimalen Organisationsform wird möglich, indem zwei Organisationen 
miteinander verglichen werden und die transaktionskostengünstigere bestimmt wird. Werden 
Vergleiche zwischen allen möglichen Organisationsformen durchgeführt, so kann im 
Ergebnis näherungsweise
376
 die optimale Organisation bestimmt werden. Dabei werden die 
Transaktionskosten ermittelt, indem die Durchführungskosten der Innovationsaufgaben und 
                                                 
373
 Es lassen sich verschiedene Arten der Spezifität unterscheiden. Bei der Humankapital-Spezifität (human asset 
specificity) wird in einen Mitarbeiter mit spezifischem Wissen investiert. Die Sachkapital-Spezifität (physical 
asset specificity) bezeichnet bspw. die Investition in eine besondere Maschine. Sind die Investitionen 
ortsgebunden, so liegt eine Standortspezifität (site specificity) vor. Eine partnerbezogene Spezifität (dedicated 
specificity) liegt vor, wenn eine Investition speziell für die Transaktionsbeziehung getätigt wird. Bei der 
Erteilung eines umfangreichen Auftrages müssen bspw. zusätzliche Maschinen beschafft werden. Vgl. 
Williamson (1989), S. 135ff. 
374
 Vgl. de Pay (1995), S. 33. 
375
 Vgl. Sell (1994), S. 39f. 
376
 Wie de Pay (1995), S. 34 darlegt, wird das optimale System nur approximiert, da auch der Bearbeiter der 
vorliegenden Arbeit über eine beschränkte Informationsverarbeitungskapazität verfügt und es daher nicht 
sicher ist, ob alle in Frage kommenden Organisationsformen behandelt werden. 
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die Durchführungskosten organisatorischer Maßnahmen bestimmt und aufsummiert werden. 
Für einen Transaktionskostenvergleich sind somit sowohl die Kosten der 
Innovationsaufgaben als auch die Kosten der Organisationsmaßnahmen, die speziell zur 
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 Vgl. Michaelis (1985), S. 61 ; de Pay (1995), S. 33f. 
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4. Fallstudien über Aufgaben und Instrumente des Innovationscontrolling 
Nachdem im letzten Kapitel die theoretischen Grundlagen der Arbeit vorgestellt wurden, 
erfolgt im nun folgenden vierten Kapitel die Darstellung der empirischen 
Forschungsergebnisse. Zunächst wird das allgemeine Vorgehen bei der Fallstudienerhebung 
erläutert. Anschließend folgen fünf Fallstudien, welche bei mittelständischen Unternehmen 
durchgeführt werden konnten, bevor am Ende des Kapitels ein Vergleich der 
Fallstudienergebnisse und die Ableitung der grundlegenden Hypothesen erfolgt. 
4.1. Grundlagen zur Fallstudienerstellung 
Fallstudien gehören zu den Methoden der qualitativen empirischen Sozialforschung und 
bieten aufgrund ihres komplexen und bezüglich der Wahl von Datenerhebungsmethoden 
offenen Forschungsansatzes ein weites Spektrum an Einsatzmöglichkeiten. Bisher wurde die 
Forschung und Lehre in Deutschland von quantitativen Methoden der Statistik und 
Ökonometrie dominiert.
378
 Auf dem Gebiet der Controllingforschung sind qualitative 
Methoden besonders stark unterrepräsentiert. So konnten Schäffer/Brettel (2005) feststellen, 
dass für qualitative Methoden ein enormer Nachholbedarf besteht, da deren Anteil an der 
Gesamtheit der Beiträge zur Controllingforschung weniger als 5% beträgt.
379
 Um einen 
Beitrag zur Schließung dieser Forschungslücke zu leisten, wird in der vorliegenden Arbeit 
eine Fallstudienerhebung durchgeführt. Die Erhebung von Fallstudien bringt eine Vielzahl 
von Vorteilen mit sich, die besonders bedeutsam sind, um die gegebene Problemstellung 
bearbeiten zu können. So liegen die Stärken von Fallstudien in der umfassenderen und 
dadurch besseren Darstellung der sozialen Wirklichkeit. Fallstudien erlauben es 
Prozessabläufe und Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge abzubilden und sind in neuen, 
komplexen Forschungsfeldern einsetzbar, wenn für quantitative Methoden noch keine 
ausreichend große Fallzahl zur Verfügung steht.
380
 Eine wesentliche Schwäche liegt 
allerdings darin, dass sie „… im Gegensatz zu quantitativen Methoden keinen statistischen 
Induktionsschluss auf eine Grundgesamtheit“381 zulassen. 
Der Fallstudienerstellungsprozess lässt sich in die Phasen der Planung und der Datenerhebung 
unterteilen. In der Planungsphase werden wesentliche Aspekte wie die Problemstellung, die 
                                                 
378
 Vgl. Borchardt/Göthlich (2007), S. 33. Borchardt/Göthlich verweisen diesbezüglich auf mehrere Befunde. 
Bspw. ergab ein Untersuchung von Weishaupt (1995), der empirische Forschungsprojekte im Forschungs-
informationssystem Sozialwissenschaften (FORIS) analysierte, dass in den Wirtschaftswissenschaften und 
der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung nur 5,9% aller Projekte auf einem qualitativen Forschungsansatz 
aufbauen. Vgl. Weishaupt (1995), S. 81. 
379
 Vgl. Schäffer/Brettel (2005), S. 43ff. 
380
 Vgl. Lamnek (2005), S. 299; Yin (2003), S.  109ff.; Borchardt/Göthlich (2007), S. 36. 
381
 Borchardt/Göthlich (2007), S. 36. 
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Zielsetzung, die zu betrachtenden Fälle und die Datenerhebungsmethode festgelegt.
382
 
Bezüglich der Fallauswahl kann zwischen der Einzelfallstudie und der vergleichenden 
Fallstudie unterschieden werden.
383
 Die Einzelfallstudie ist besonders gut geeignet, um 
bislang nicht zugängliche Fälle zu untersuchen und neue Erkenntnisse im Hinblick auf wenig 
erforschte Phänomene zu erhalten.
384
 Da diese Voraussetzungen bei der vorliegenden 
Problemstellung gegeben sind, wird in dieser Arbeit die Einzelfallstudie angewendet. 
Am Ende der Planungsphase sollte eine Pilotstudie durchgeführt und die situativ am besten 
geeignete Erhebungsmethode ausgewählt werden. Befragungen, Beobachtungen und 
Inhaltsanalysen zählen zu den möglichen Erhebungsmethoden, wobei auch ein kombinierter 
Methodeneinsatz möglich ist.
 385
 Im Hinblick auf die Befragung als Datenerhebungsmethode 
lassen sich drei grundlegende Formen unterscheiden. So kann das persönliche Interview, das 
Telefoninterview und die schriftliche Befragung genutzt werden. Darüber hinaus sind 
verschiedene Interviewformen möglich, die von einem vollständig strukturierten bis hin zu 
einem offenen und wenig strukturierten Ansatz reichen können.
386
 
Bei der Bearbeitung von komplexen und wenig erforschten Forschungsthemen ist eine offene 
und wenig strukturierte Interviewtechnik vorzuziehen. Als mittlere Variante zwischen 
Offenheit und Strukturierung bietet sich zudem die Durchführung von Experteninterviews an. 
Bei diesen steht nicht der zu Befragende im Vordergrund, sondern dessen Erfahrungen und 
Interpretationen hinsichtlich des jeweiligen Forschungsthemas.
387
 
Dabei wird eine Person dann als Experte angesehen, wenn diese über eine 
verantwortungsvolle Position und einen damit verbundenen privilegierten Zugang zu 
Informationen verfügt. Der Fokus des Interviews sollte auf den speziellen Erfahrungen und 
dem Hintergrundwissen liegen, über das der Experte aufgrund seines Handlungsfeldes 
verfügt. Damit sowohl ein strukturierter Ablauf als auch eine offene Gesprächsführung 
gewährleistet werden kann, ist jedem Interview ein Leitfaden zugrundezulegen. Hierdurch 
wird sichergestellt, dass alle relevanten Aspekte angesprochen werden und eine gewisse 
Vergleichbarkeit bei mehreren Experteninterviews gegeben ist.
388
 
                                                 
382
 Vgl. Mayring (2002), S. 43f. 
383
 Vgl. Yin (2003), S. 39ff. 
384
 Vgl. Borchardt/Göthlich (2007), S. 36f. 
385
 Vgl. Kutschker/Bäurle/Schmidt (1997), S. 14; Borchardt/Göthlich (2007), S. 37. 
386
 Vgl. Diekmann (2004), S. 373, Borchardt/Göthlich (2007), S. 38.  Gemäß Lamnek (2002), S. 173ff. können, 
sortiert nach einem abnehmenden Strukturierungsgrad, die folgenden Interviewformen unterschieden werden: 
Fokussiertes Interview, Halbstandardisiertes Interview, Experteninterview, Problemzentriertes Interview, 
Narratives Interview. 
387
 Vgl. Meuser/Nagel (1991), S. 449ff., Lamnek (2002), S. 173, Borchardt/Göthlich (2007), S. 38. 
388
 Vgl. Lamnek (2005), S. 202 ; Meuser/Nagel (1991), S. 453. 
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Werden von den Interviewpartnern Dokumente zur Verfügung gestellt, so ist die 
Durchführung einer Inhaltsanalyse notwendig, bei der gemäß Mayring (2003) eine 
Zusammenfassung, Explikation und Strukturierung der Daten zu erfolgen hat. Im Rahmen der 
Zusammenfassung erfolgt zunächst eine überblicksartige Erfassung des Dokumentes und von 
dessen wesentlichen Kernaussagen. Bei der anschließenden Explikation werden die 
reduzierten Daten durch Informationen aus dem übrigen Datenbestand angereichert, damit die 
Richtigkeit und Vollständigkeit der Dokumenteninhalte besser beurteilt werden kann. 
Abschließend erfolgt eine Strukturierung, bei der einzelne Textpassagen oder Dokumente 
kategorisiert werden. Die Basis hierfür sind Strukturierungsdimensionen, die zuvor in einem 
Forschungsprotokoll festgelegt worden sind.
389
 
Nach Abschluss der Datenerhebung erfolgt die Analyse der gesammelten Informationen. 
Danach kann mit der Erstellung der Fallstudie begonnen werden. Aufbauend auf einer 
Sortierung und Strukturierung der vorliegenden Daten kommt es im Anschluss zur Erstellung 
eines Fallstudienreports. Um kommunikative Missverständnisse auszuschließen, sollte der 
fertiggestellte Fallstudienreport dem Interviewpartner zur Überprüfung der inhaltlichen 
Richtigkeit zugesendet werden. Mit der Berücksichtigung und Integration von notwendigen 
Änderungen endet die Fallstudienerstellung.
390
 
Damit die Qualität der wissenschaftlichen Erkenntnisgewinnung beurteilt werden kann, ist der 
Einsatz von Gütekriterien sinnvoll. Allerdings besteht im Hinblick auf die qualitative 
Forschung bisher noch keine Einigkeit darüber, welche Gütekriterien hierbei herangezogen 
werden sollten.
391
 Gemäß Yin (2003) und Lamnek (2005) haben qualitative Forschungen die 
folgenden Kriterien zu erfüllen: Konstruktvalidität, interne und externe Validität, Reliabilität 
und Objektivität.
392
 Die Konstruktvalidität kann erreicht werden, indem durch eine 
Betrachtung der bestehenden Literatur eine Vorstrukturierung erfolgt, die vor allem in Bezug 
auf komplexe Fragestellungen eine zielgerichtete Erhebung der relevanten Daten ermöglicht. 
Zusätzlich kann mit Hilfe einer vom Interviewpartner vorzunehmenden inhaltlichen 
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 Vgl. Mayring (2003), S. 58ff. 
390
 Vgl. Borchardt/Göthlich (2007), S. 43. 
391
 Vgl. Bortz/Döring (2002), S. 167, Borchardt/Göthlich (2007), S. 44, Lamnek (2005), S. 143. 
392
 Vgl. Yin (2003), S. 34ff., Lamnek (2005), S. 142ff. 
393
 Bortz/Döring (2002), S. 328. Eine weitere Möglichkeit zur Sicherstellung der Konstruktvalidität ist die 
Methodentriangulation, bei der mehrere Erhebungsmethoden verwendet werden, um die Forschungsfrage aus 
unterschiedlichen Perspektiven zu betrachten. Die gewonnenen Erkenntnisse können dann durch die 
Beteiligung mehrerer Forscher diskutiert werden. Vgl. Kutschker/Bäurle/Schmid (1997), S. 14f., Yin (2003), 
S. 36, Borchardt/Göthlich (2007), S. 44f. In der vorliegenden Untersuchung wird diese Möglichkeit allerdings 
nicht angewendet. 
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Die interne Validität bezieht sich darauf, ob die aufgestellten Kausalzusammenhänge gültig, 
intersubjektiv überprüfbar und zuverlässig sind. Eine Erhöhung der Anzahl an Fallbeispielen 
trägt zur Steigerung der Validität der erarbeiteten Kausalzusammenhänge bei.
394
 Externe 
Validität im Sinne einer Generalisierbarkeit von Aussagen wird häufig als Schwachpunkt der 
qualitativen Forschungsmethodik angesehen.
395
 Dabei ist allerdings zu berücksichtigen, dass 
die Generalisierbarkeit der Erkenntnisse aus Fallstudienarbeiten sich „… nicht auf eine 
statistische Generalisierbarkeit bezieht, sondern auf theoretische Propositionen und eine 
analytische Generalisierbarkeit.“396 
Im Hinblick auf die Erfüllung des Kriteriums der Reliabilität ist sicherzustellen, dass andere 
Forscher zu den gleichen Ergebnissen und Schlussfolgerungen gelangen würden, wenn diese 
denselben Fall mit der gleichen Vorgehensweise untersuchten. Da sich die 
Untersuchungsbedingungen im Zeitablauf allerdings erheblich verändern können, besteht ein 
gewisser Grad an Einzigartigkeit und historischer Unwiederholbarkeit, weshalb dieses 
Postulat bei der Fallstudienarbeit nur eingeschränkt sicherzustellen ist.
397
 Aus diesem Grunde 
ist es notwendig die Fallstudienerhebungen sorgfältig zu dokumentieren. Das Kriterium der 
Objektivität bei der Erhebung und Auswertung von Daten kann schließlich mittels einer 
Standardisierung erfüllt werden. Allerdings ist diese bei qualitativen Untersuchungen nicht zu 
gewährleisten, da die methodischen Rahmenbedingungen subjektive Ansichten und 
Interpretationen des Forschers erforderlich machen.
398
 Nachdem die theoretischen Grundlagen 
der Fallstudienerhebung erläutert wurden, werden nun die erarbeiteten Fallstudien dargestellt. 
Am Anfang einer jeden Fallstudie wird die gewählte Vorgehensweise noch detaillierter und 
genauer beschrieben. 
4.2. Fallstudie 1: Feinkosthersteller399 
 
A. Methodik 
Bei der Fallstudienerhebung ist zwischen einer Vorbereitungs- und einer Erhebungsphase zu 
unterscheiden. Für die vorliegende Arbeit kam es zunächst zur Definition der Problemstellung 
und zur Festlegung der mit der Untersuchung verbundenen Zielsetzung. Mit der 
Fallstudienerhebung wurde das Ziel verfolgt, die Controllingaufgaben und -instrumente im 
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 Vgl. Eisenhardt (1989), S. 542, Yin (2003), S. 36. 
395
 Vgl. Marshall/Rossman (1989), S. 146. 
396
 Borchardt/Göthlich (2007), S. 45, Vgl. Yin (2003), S. 37, Lamnek (2005), S. 182ff. 
397
 Vgl. Yin (2003), S. 37, Borchardt/Göthlich (2007), S. 46. 
398
 Vgl. Lamnek (2005), S. 174ff. Dem könnte nur entgegengewirkt werden, wenn das Postulat der 
intersubjektiven Überprüfbarkeit erfüllt wird, d.h. das der Interpretationsprozess durch den Forscher 
offengelegt wird. Vgl. Mayring (2002), S. 144f.; Lamnek (2005), S. 153. 
399
 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
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Innovationsbereich zu identifizieren, so dass eine Ableitung von Untersuchungshypothesen 
möglich war. Zunächst kam es jeweils zu einer Besprechung des Entwicklungsablaufes eines 
abgeschlossenen und erfolgreich verlaufenen Projektes, bevor die dabei aufgetretenen 
Controllingaufgaben und –instrumente ermittelt und diskutiert wurden. 
Vor der eigentlichen Fallstudienerhebung war es allerdings zunächst notwendig, die 
bestehende Literatur zu analysieren. Auf Grundlage der auf diese Weise gewonnenen 
Erkenntnisse wurde es möglich einen Fragebogen zu erstellen, auf dessen Basis eine 
Vorstrukturierung für die späteren Expertenbefragungen vorgenommen werden konnte. 
Anschließend erfolgte ein Pre-Test, bei dem die Eignung des erstellten Fragebogens im 
Hinblick auf die Expertenbefragung geprüft wurde. Dabei erfolgte auch eine Prüfung auf 
dessen inhaltliche Vollständigkeit. Aufgrund der besonders hohen Ergiebigkeit dieses ersten 
Interviews war es möglich, die Interviewergebnisse zu einer Fallstudie zu erweitern. 
Insgesamt konnten fünf geeignete Unternehmen für die Fallstudienerhebung gewonnen 
werden. Dabei handelte es sich um einen Feinkosthersteller, einen Kugellagerhersteller, ein 
IT-Beratungsunternehmen, ein Gießereiunternehmen und einen Rollenhersteller. Allen 
Interviewpartnern wurde der erstellte Fragebogen
400
 einige Tage vor der Befragung 
zugesendet. Somit konnten bereits vor dem Beginn der Interviews die aufgetretenen 
Unklarheiten im Hinblick auf Begriffe und Begriffsinhalte ausgeräumt werden. Durch die 
Schaffung einer gemeinsamen Verständigungsbasis wurde somit das Gütekriterium der 
Konstruktvalidität sichergestellt. Darüber hinaus erfolgte eine genaue Dokumentation der 
Ergebnisse, so dass durch diese Vorgehensweise die eingeschränkte Reliabilität von 
Fallstudienerhebungen vermindert werden konnte. 
Bei allen fünf durchgeführten Fallstudienerhebungen fiel die Wahl auf das persönliche 
Interview als Befragungsmethode. Den Interviews lag jeweils der zuvor entwickelte, 
halbstandardisierte Fragebogen zugrunde. Die erste nachfolgend dargestellte Fallstudie 
konnte bei einem Feinkosthersteller erhoben werden. Dabei wurden Interviews mit der 
Geschäftsführung, dem Controller, dem Qualitätsmanagementbeauftragten sowie mit 
Mitarbeitern aus den Abteilungen „Labor“ und „Vertrieb“ geführt. Alle befragten Personen 
verfügten über langjährige Erfahrungen in der Entwicklung von neuen Produkten und waren 
an dem betrachteten Entwicklungsprojekt beteiligt. Da von den Interviewpartnern zusätzliche 
Dokumente zur Verfügung gestellt wurden, war eine Inhaltsanalyse dieser Dokumente 
notwendig. Die darin enthaltenen Zusatzinformationen wurden in den Fallstudienreport 
integriert. Im Anschluss an dessen Fertigstellung erfolgte eine Prüfung auf inhaltliche 
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 Ein solcher Fragebogen ist im Anhang dieser Arbeit beigefügt.  
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Richtigkeit. Diese wurde von den Interviewpartnern vorgenommen. Im Anschluss an die 
Berücksichtigung und Integration der erforderlichen Änderungen konnte die Erhebung der 
Fallstudie abgeschlossen werden. 
B. Angaben zum Unternehmen 
Der in Sachsen ansässige Feinkosthersteller ist ein regional führender Anbieter für 
Feinkostspezialitäten verschiedenster Art. Durch ein kontinuierliches Umsatzwachstum und 
eine hohe regionale Markenbekanntheit von etwa 95 Prozent gelingt es dem Unternehmen seit 
Jahren, seine gute Marktposition in der hart umkämpften Lebensmittelbranche zu behaupten. 
Das Unternehmen beschäftigt 75 Mitarbeitern und erwirtschaftet einen jährlichen Umsatz von 
rund 16 Millionen Euro, wobei das angebotene Produktportfolio von Salaten und Saucen, 
über Brotaufstriche und Müslis bis hin zu mediterranen Produkten reicht. Der Vertrieb der 
Produkte erfolgt über Groß- und Einzelhändler. Zu den Hauptabnehmern gehören die 
Handelsketten Edeka, Rewe, Spar, Kaufland und Plus. Darüber hinaus erfolgt auch ein 
Vertrieb über Fleischereien und gastronomische Einrichtungen, welche die Produkte des 
Feinkostherstellers als Thekenware anbieten. 
Die Leitung des Unternehmens erfolgt durch drei Geschäftsführer. Dem „Geschäftsführenden 
Gesellschafter“ sind folgende Abteilungen unterstellt: Qualitätsmanagement, Sekretariat, 
Labor und HACCP. Der „Geschäftsführer Produktion“ ist für die Bereiche Produktion, 
Technik, Lager, Fuhrpark, Warenwirtschaft und EDV zuständig. Dem „Geschäftsführer 
Vertrieb“ unterstehen die Abteilungen Außendienst und Telefonverkauf. Das Controlling ist 
in einer Stabsstelle organisiert. 
Eine besondere Bedeutung kommt dem Qualitätsmanagement-Beauftragten des 
Unternehmens zu, der dem „Geschäftsführenden Gesellschafter“ unterstellt ist. Dieser verfügt 
über Weisungsbefugnisse gegenüber allen Abteilungen und ist für die strenge Einhaltung und 
die Überwachung der Qualitätsziele verantwortlich. Diese Qualitätsziele wurden in 
Übereinstimmung mit der Normenreihe DIN EN ISO 9000 ff. und den International Food 
Standards (IFS) formuliert und zertifiziert. Mit der Zertifizierung wird dem Unternehmen ein 
durchgängiges Qualitäts- und Prozessmanagement bescheinigt, welches insbesondere für 
externe Adressaten eine sehr hohe Bedeutung besitzt. Zu den relevanten externen Adressaten 
zählen Handelsbetriebe, Zulieferer, Endkunden und Behörden. Durch die Zertifizierung wird 
die Einhaltung aller gesetzlichen Vorschriften, die Sicherstellung einer gleichbleibend hohen 
Qualität und die Gewährleistung der Erzeugnissicherheit nachgewiesen. 
Die Einrichtung einer Controllerstelle erfolgte aufgrund von Defiziten bei der Planung und 
der Steuerung der Geschäftstätigkeit. So lagen zunächst nur Standardberichte, wie z.B. 
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Umsatzstatistiken oder kurzfristige Erfolgsrechnungen vor, die aufgrund ihrer geringen 
Flexibilität nur bedingt zur Planung und Kontrolle der Unternehmensaktivitäten geeignet 
waren. Zum Aufgabenbereich des Controllers gehört nunmehr die Betreuung der Kosten- und 
Leistungsrechnung, die Erstellung des Monatsreportings, die Budgetverwaltung und die 
Erstellung von Abweichungsanalysen. Eine weitere Aufgabe liegt in der Aufbereitung der für 
Preiskalkulationen benötigten Informationen. Dies sind z.B. Daten über Einzel- und 
Gemeinkosten, den Werbekostenzuschlag sowie über Provisionen, Rabatte und Boni. Diese 
Informationen werden aufbereitet und den verantwortlichen Entscheidungsträgern zur 
Verfügung gestellt. Im Rahmen der Produktentwicklung übernimmt der Controller weitere 
Aufgaben, die nachfolgend herausgearbeitet werden. 
C. Strategische Planung und Kontrolle 
Die Geschäftsführung trifft mindestens einmal jährlich Festlegungen über die Strategie des 
Unternehmens. Dabei wird über die Unternehmens- und Qualitätspolitik und über die 
Unternehmensziele entschieden. Im Rahmen der Strategiefindungssitzung erfolgte somit eine 
Festlegung der langfristigen Unternehmensstrategie und es wurden Unternehmensziele 
formuliert, welche sich hinsichtlich der qualitäts- und sicherheitsbezogenen Anforderungen an 
den International Food Standards orientierten. 
Eine besonders wichtige Informationsquelle für die Strategiefindung bilden die 
Vertriebsmitarbeiter. Einerseits besitzen diese Mitarbeiter sehr gute Kenntnisse im Hinblick 
auf die Wettbewerbsposition des Unternehmens. Andererseits sind die Vertriebsmitarbeiter 
direkt an der Schnittstelle zum Handel tätig und können daher zukünftige Markttrends 
besonders gut einschätzen. Vom Controller werden neben den Einschätzungen der Mitarbeiter 
auch Informationen über gelistete Konkurrenzprodukte und deren Abverkaufszahlen,
401
 
Studien über Verbrauchertrends sowie Beiträge aus Fachzeitschriften ausgewertet und für die 
Geschäftsführung aufbereitet. Darüber hinaus werden fortlaufend Unternehmens- und 
Umweltanalysen durchgeführt. Kommt es bei diesen Untersuchungen zur Identifikation von 
Defiziten, so wird eine tiefergehende Schwachstellenanalyse und -bewertung vorgenommen. 
Die dabei gewonnenen Erkenntnisse werden anschließend von der Geschäftsführung für die 
Einleitung von geeigneten Korrekturmaßnahmen genutzt. 
Im Lebensmittelbereich besitzen zudem die gesetzlichen Vorschriften eine besonders hohe 
Bedeutung. Da das Unternehmen Mitglied im Bundesverband der Deutschen 
Feinkostindustrie e.V. ist, werden die aktuellen gesetzlichen Vorschriften über diesen 
Verband bezogen. Der Verband stellt zudem auch Informationen über wissenschaftliche und 
                                                 
401
 Diese Daten werden von Marktforschungsunternehmen wie GfK oder ACNielsen eingekauft. 
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technische Entwicklungen in der Lebensmittelbranche zur Verfügung. Die Erhebung und 
Auswertung dieser Verbandsinformationen obliegt dem Qualitätsmanagementbeauftragten. 
Durch die Beschaffung und Aufbereitung von strategischen Informationen konnten sowohl 
die Geschäftsführer als auch die Leiter der einzelnen Abteilungen unterstützt werden.  
Um die im Strategieprozess erarbeiteten strategischen Zielsetzungen dokumentieren zu 
können, wurde vom Controlling das Formblatt „Unternehmensziele“ bereitgestellt. Die 
Verantwortung für die Vermittlung der Unternehmensziele oblag anschließend den 
Abteilungsleitern, welche durch Gespräche mit den Mitarbeitern, innerbetriebliche 
Schulungen oder durch die Nutzung von Aushängen diese Vermittlungsaufgabe erfüllten. 
Als Ergebnis der Strategiefindung wurde festgelegt, dass im Zentrum der 
Unternehmensstrategie die konsequente Ausrichtung aller Aktivitäten auf den Kunden stehen 
sollte, um eine möglichst hohe Kundenzufriedenheit zu erreichen. Dies äußerte sich in dem 
Bestreben, dem Konsumenten ein „Geschmackserlebnis ganz besonderer Art“ zu vermitteln. 
Die genannte Zielsetzung sollte mit Hilfe eines zielgruppenorientierten und qualitativ 
hochwertigen Produktsortiments erreicht werden. Neben der traditionellen Feinkost für den 
breiten Markt wurden daher auch kundenindividuelle Rezepturen für kleinere Abnehmer 
angeboten. Im Formblatt „Unternehmensziele“ konnten die folgenden Zielsetzungen 
dokumentiert werden: 
- Aufrechterhaltung des bekannt hohen Qualitätsniveaus in der Betriebs- und 
Produkthygiene 
- Absenkung der Retouren402 durch eine weiter intensivierte Warenpflege im 
Außenbereich 
- Vertiefende Schulungen in Warenkunde 
- Aufbau einer kalorienarmen Produktserie und einer Bio-Produktserie 
- Weitere Motivation der Mitarbeiter zur Einhaltung des Qualitätsprinzips. 
D. Projektbeschreibung 
Die im Rahmen des Strategiefindungsprozesses durchgeführten Analysen führten zu der 
Erkenntnis, dass im Marktsegment der kalorienreduzierten Produkte ein mittelfristiges 
Wachstum von etwa 20 Prozent pro Jahr zu erwarten ist. Ein Markteintritt erschien deshalb 
lohnenswert und daher wurde als Unternehmensziel der Aufbau einer kalorienarmen 
Produktserie festgelegt. Danach kam es zu Verhandlungen mit den wichtigsten 
Handelsorganisationen. Da bei diesen Verhandlungen Vereinbarungen über die Testlistung 
der neuen Produkte getroffen werden konnten, wurde von der Geschäftsführung die Freigabe 
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 Als Retouren werden Rücklieferungen an den Lieferanten (hier der Feinkosthersteller) bezeichnet.  
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zur Entwicklung der neuen Produktlinie „Leichter Genuss“ erteilt. Diese Produktlinie sollte 
zunächst aus vier Artikeln bestehen, wobei Artikel ausgewählt wurden, mit denen im Bereich 
der traditionellen Feinkost die höchsten Umsätze erzielt werden. Somit waren für die 
Produktlinie „Leichter Genuss“ die folgenden kalorienreduzierten Produkte zu entwickeln: 
Kartoffelsalat, Geflügelsalat, Fleischsalat und Wurstsalat. 
Mit Hilfe dieses Entwicklungsvorhabens sollte ein aktueller Trend in der Ernährungsindustrie 
aufgegriffen werden. Dieser besteht in der Entwicklung von Produkten, die neben dem 
Grundnutzen
403
 auch einen zusätzlichen Nutzen für den Verbraucher bieten. Der Zusatznutzen 
kann in einer gesundheitsfördernden Wirkung (kalorienreduziert, cholesterinarm) oder in der 
Vermittlung eines bestimmten Images (Sportlichkeit durch Mineralienbeimischung und 
Fettreduzierung) bestehen. Zudem kann sich auch die Möglichkeit eröffnen gesellschaftliche 
Werte zu verwirklichen (Produkte aus artgerechter Tierhaltung, wie z.B. Eier von 
freilaufenden Hühnern). Da der Feinkosthersteller diesen Trend bereits frühzeitig erkannte, 
wurde ein entsprechendes Entwicklungsprojekt aufgelegt. Dieses Entwicklungsvorhaben 
verlief erfolgreich und soll im Folgenden dargestellt werden. 
E. Projektstart und Projektplanung 
Innovationen in der Lebensmittelbranche sind durch die dominante Stellung des Handels 
gekennzeichnet. Mit der Aufnahme eines Produktes in das Sortiment entscheidet letztlich der 
Handel über den Erfolg oder den Misserfolg einer Innovation. Aus diesem Grunde ist es sehr 
bedeutsam, die Handelsorganisationen bereits in die frühen Phasen der Produktentwicklung 
einzubeziehen. Eine solche Einbindung erfolgte über die Vertriebsmitarbeiter, welche eng mit 
den Einkäufern der Handelsunternehmen zusammenarbeiteten. Jede Entscheidung über die 
Aufnahme von Entwicklungsprojekten wird beim Feinkosthersteller somit maßgeblich von 
der Sortimentspolitik des Handels beeinflusst. 
Die Entwicklung neuer Produkte erfolgt im Rahmen von Projekten, wobei als 
Organisationsform die Matrixprojektorganisation verwendet wird. Die beteiligten Mitarbeiter 
bekommen somit Projektaufgaben zugewiesen, die neben der Routinearbeit zu erledigen sind. 
Als Projektleiter wurde der Leiter der Abteilung „Labor“ eingesetzt. Das Projektteam bestand 
aus diesem Projektleiter, einem Geschäftsführer, dem Qualitätsmanagementbeauftragten und 
aus weiteren Mitarbeitern der Bereiche Labor, Produktion, Vertrieb und Materialwirtschaft. 
Darüber hinaus kam es zur Einbindung von Mitarbeitern externer Organisationen. Dazu 
zählten Mitarbeiter der Lebensmittelüberwachung und von unabhängigen Prüforganisationen.  
                                                 
403
 Zum Grundnutzen von Ernährungsprodukten zählen: Nährwert, Geschmackserlebnis/Aroma, Frische und 
Konsistenz. 
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Die Geschäftsführung stellte fest, dass alle für die Entwicklung erforderlichen materiellen, 
finanziellen und personellen Ressourcen zu jedem Zeitpunkt zur Verfügung standen und war 
für die Formulierung der Entwicklungsvorgaben verantwortlich. Hierbei fand eine 
Unterstützung durch den Controller statt, indem Informationen für die Erstellung der 
Entwicklungsvorgaben aus den folgenden Quellen beschafft wurden: Kundenanforderungen, 
Marktanforderungen, Aufwandslimitierung, gesetzliche Vorschriften und Normen, logistische 
Forderungen, Beschaffungsangaben, Qualitätsmanagementsystem, anlagenspezifische 
Anforderungen und Gegebenheiten, Umweltaspekte und Umweltanforderungen sowie 
Recycling und Entsorgung von Verpackungsmaterial. 
Nach der Festlegung der Entwicklungsziele erfolgte die Projektplanung. Um eine gewisse 
Standardisierung der Entwicklungsprojekte zu erreichen, wurde vom Controller die 
Verfahrensanweisung „Neuproduktentwicklung und Produktpflege“ bereitgestellt. Diese 
Verfahrensanweisung erleichterte die Durchführung der Projektplanung und diente zudem 
dem Ziel, eine fertigungsgerechte Umsetzung der Kunden- und Marktanforderungen bei der 
Entwicklung von neuen Produkten sicherzustellen. Ein besonderes Augenmerk wurde dabei 
auf das Erzielen eines hohen Niveaus von Qualität und Lebensmittelsicherheit gelegt. 
Da im Lebensmittelbereich ein systematisches Vorgehen bei der Entwicklung von neuen 
Produkten notwendig ist, kommt der Planung eine besonders hohe Bedeutung zu. Bei der 
Projektplanung wurden zunächst die zu erfüllenden Aufgaben, der Ablauf und die 
Meilensteine festgelegt und es konnten die einzelnen Aufgaben auf die Mitglieder des 
Projektteams verteilt werden. Der Controller unterstützte die Planung durch die Bereitstellung 
von Formblättern mit deren Hilfe eine vollständige und sorgfältige Dokumentation aller 
wesentlichen Planungsparameter sichergestellt werden konnte.  
Neben dem Controller wurde die Planung auch vom Qualitätsmanagementbeauftragten 
unterstützt. Dieser war für die Ermittlung und Aktualisierung der für das Unternehmen 
relevanten gesetzlichen, behördlichen und lebensmittelrechtlichen Anforderungen 
verantwortlich. Die Einhaltung der gesetzlichen Vorschriften war auch bei der Entwicklung 
des neuen Produktes zu gewährleisten. Alle erforderlichen Informationen über die 
Veränderungen der rechtlichen Anforderungen wurden daher über den Informationsdienst des 
deutschen Feinkostverbandes beschafft. Der Qualitätsmanagementbeauftragte stellte dem 
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Projektteam dementsprechend eine Liste der zu beachtenden gesetzlichen Vorschriften
404
zur 
Verfügung und kontrollierte die Einhaltung dieser Rechtsvorschriften. 
Darüber hinaus wurde vom Controller eine Kostenstelle eingerichtet, auf der alle 
Aufwendungen mit Projektbezug verbucht wurden. Die im Projektverlauf erfassten Kosten 
konnten dann in Form eines wöchentlichen Kostenstellenberichts an den Projektleiter 
übermittelt werden. Mit Hilfe dieser Informationen konnte dem Projektleiter die Steuerung 
des Entwicklungsvorhabens und die Einhaltung der angestrebten Ziele erleichtert werden. 
Nach der Durchführung der Planung fasste der Controller alle wichtigen Dokumente in einem 
Projektordner zusammen. Dieser fungierte anschließend als zentrales Hilfsmittel zur 
Steuerung des Projektes. Dieser stand neben dem Projektleiter auch allen weiteren 
Projektbeteiligten zur Verfügung. Der Projektordner enthielt die folgenden Dokumente, die 
im weiteren Verlauf fortlaufend aktualisiert wurden: 
- Projektbeschreibung und Zielsetzung 
- Projektbeteiligte und deren Verteilung auf die einzelnen Aufgaben 
- Detaillierter Projektplan mit Meilensteinen (Projektfortschrittsbericht) 
- Dokumentationen verschiedener Produktstudien und –konzepte 
- Produktspezifikationen405 
- Nachweise über lebensmittelrechtliche Anforderungen (Mindesthaltbarkeitsdauertest, 
Nährwertangaben, Bestätigungsvermerke unabhängiger Prüfstellen) 
- Abschlussbericht (nach Beendigung des Projektes). 
Mit Hilfe der Formblätter wurde das Projekt von den Entwicklungsvorgaben bis hin zur 
Produktion dokumentiert. Hierzu erfolgte auf Formblättern eine Erfassung aller wesentlichen 
Eckdaten der Produktentwicklung. Durch Anhänge, wie z.B. Musterrezepturen und deren 
Weiterentwicklungen, mikrobiologische Untersuchungsergebnisse oder Verkostungs-
protokolle wurden die Angaben ergänzt. 
F. Projektdurchführung 
Die wesentliche Aufgabe des Projektleiters bestand im Verlauf des Projektes darin, durch 
regelmäßige Soll-Ist-Vergleiche den Arbeitsfortschritt zu überwachen und das 
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 In dem Formblatt „Liste der gesetzlichen Vorschriften“ waren alle relevanten Rechtsvorschriften mit deren 
Bezeichnung, Ausgabedatum, Aufbewahrungsort, Anforderungen und Verantwortlichkeiten festgehalten. 
Beispiele für relevante Rechtsvorschriften sind: Verordnung über die Kennzeichnung von Lebensmitteln, 
Verordnung über die Zulassung von Zusatzstoffen zu Lebensmitteln zu technologischen Zwecken, 
Verordnung über Nährwertbezogene Angaben bei Lebensmitteln und die Nährwertkennzeichnung von 
Lebensmitteln, Verordnung über Fertigverpackungen, Verordnung zur Gestaltung und Verwendung des Öko-
Kennzeichens, Lebensmittelhygiene-Verordnung. 
405
 Die Spezifikation eines Lebensmittel umfasst bspw. die stoffliche Zusammensetzung, Nährwertangaben, 
mikrobiologische Angaben, allergene Stoffe und Substanzen und das Mindesthaltbarkeitsdatum.  
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Zusammenwirken der einzelnen Teilaufgaben zu koordinieren. Zur Überwachung des 
Projektfortschritts fanden regelmäßige Teamsitzungen statt. Das Projekt begann mit einem 
Kick-Off Meeting, bei dem die Projektbeteiligten über die Problemstellung und die 
Zielvorgaben informiert wurden. Aus den Projektzielen konnten konkrete Vorgaben für die zu 
entwickelnde Produktlinie abgeleitet werden. Eine besonders hohe Relevanz besaß dabei die 
Festlegung der Qualitätsparameter. Kalorienreduzierte Lebensmittel stellen spezifische 
Anforderungen an die einsetzbaren Rohstoffe. Deshalb war es erforderlich, geeignete 
Rohstoffe zu identifizieren, mit denen die angestrebten Produktziele erreicht werden konnten. 
Nach der Identifikation der relevanten Rohstoffe musste geprüft werden, ob diese von den 
Lieferanten in ausreichenden Mengen beschaffbar waren. Wesentliche Probleme ergaben sich 
daraus, dass mit dem für herkömmlichen Fleischsalat verwendeten Fleischbrät
406
 die 
geforderten Vorgaben nicht erfüllt werden konnten. Deshalb musste hierfür ein alternativer 
Rohstoff gefunden werden. Ebenso war ein Ersatzgeschmacksträger für Mayonnaise 
notwendig, da diese bei kalorienreduzierten Produkten nicht als Bindemasse einsetzbar war. 
Die dritte wesentliche Herausforderung bestand in der Entwicklung einer joghurtbasierten 
Grundlage, die über einen intensiven Geschmack verfügte, aber zugleich die Anforderung 
eines geringen Fettgehaltes erfüllte. 
Auf Basis der Vorgaben für die neue Produktlinie wurden von den Mitarbeitern des Labors 
verschiedene Rezepturvorschläge entwickelt. Der Qualitätsmanagementbeauftragte stellte 
hierfür Informationen aus der von ihm betreuten Rezepturdatenbank zur Verfügung. Darüber 
hinaus stellte der Controller standardisierte Formblätter bereit, auf denen die 
Zusammensetzung der einzelnen Rezepturvorschläge dokumentiert werden konnte.  
Anschließend erfolgte die Herstellung von ersten Prototypen und die Verkostung der 
Rezepturen. An der Verkostung nahmen die Mitarbeiter des Feinkostherstellers teil, die dabei 
den Geschmack der verschiedenen Rezepturvorschläge bewerteten.
407
 Alle alternativen 
Rezepturen wurden dabei mit Hilfe einer Scoring-Tabelle bewertet. Hierfür war es wiederum 
notwendig, dass vom Controlling ein Formblatt bereitgestellt wurde, auf dem die relevanten 
Kriterien festgehalten waren und die erzielten Punktzahlen eingetragen werden konnten. Die 
nachfolgende Auswertung der Geschmackstestergebnisse durch das Projektteam wurde damit 
erheblich erleichtert. 
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 Als „Brät“ wird feingehacktes oder gemahlenes Fleisch bezeichnet. 
407
 Aufgrund der begrenzten finanziellen Mittel ist bei mittelständischen Unternehmen der Lebensmittelbranche 
eine Einbindung des Endverbrauchers in den Entwicklungsprozess unüblich. Bei großen Unternehmen des 
Lebensmittelbereiches wird der Endkunde dahingegen häufiger in die Entwicklung einbezogen. 
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Die am besten bewerteten Rezepturen wurden auf einer geeigneten Anlage in einer kleinen 
Charge hergestellt. Es folgten erste Abfüllversuche in geeignete Verpackungen und die 
Abstimmung der Produktionsanlagen auf die gewählten Produktspezifikationen. Danach war 
es den Mitarbeitern der Abteilung „Labor“ möglich, eine mengenorientierte Zutatenliste zu 
erstellen, auf deren Basis der Controller vorläufige Kostenkalkulationen und 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen für alle relevanten Produktkonzepte vornehmen konnte.
408
 
Im weiteren Projektverlauf führte der Qualitätsmanagementbeauftragte eine Gefahrenanalyse 
und –bewertung durch. Die Gefahrenanalyse wurde auf Basis der International Food 
Standards vorgenommen. Neben verfahrenstechnischen Risiken im Produktionsprozess 
wurden auch Gefahren aus produktbedingten Eigenschaften untersucht. Dieser 
Entwicklungsschritt endete mit der Überprüfung des geplanten Mindesthaltbarkeitsdatums im 
Rahmen eines Lagerversuches. 
Bei einer abschließenden Diskussionsrunde wurde die Entscheidung über die zu 
produzierende Produktvariante getroffen. Die Freigabeentscheidung oblag der 
Geschäftsführung. Anschließend kam es zur Festlegung der verwendeten Technologie, zur 
Aufnahme der relevanten Daten in die Verfahrungsanweisungen und zur Erfassung aller 
bedeutsamen Artikelstammdaten. Die neue Rezeptur wurde danach an die verantwortlichen 
Mitarbeiter der Abteilung „Produktion“ übergeben. Der Produktionsleiter musste die 
benötigte Menge an Roh- und Hilfsstoffen ermitteln und deren Bestellung vornehmen. In den 
Produktionsprozess gelangten nur Rohstoffe, die von der Wareneingangskontrolle als tauglich 
befunden wurden. Entsprechend dem Produktionsplan erfolgten die einzelnen 
Produktionsschritte und es konnte mit einer Testmarkteinführung begonnen werden. Nach 
dem erfolgreich verlaufenen Testmarktbetrieb wurde von der Geschäftsführung die Freigabe 
für die breite Markteinführung erteilt und das neue Produkt konnte mit allen Artikeldaten in 
das Warenwirtschaftssystem des Unternehmens übernommen werden. 
G. Projektnachbereitung 
Im Hinblick auf die Projektnachbereitung wurde vom Projektleiter ein Abschlussbericht 
erstellt. Alle Unterlagen, die zuvor im Zusammenhang mit den Entwicklungsaufgaben erstellt 
worden sind, wurden im Ordner „Produktentwicklung“ im Labor zur Verfügung gestellt. Der 
Qualitätsmanagementbeauftragte erfasste die Rezepturen in der Rezepturdatenbank. 
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 Die Einzelkosten konnten auf Basis der Zutatenliste ermittelt werden. Für die Gemeinkosten wurde ein auf 
vergangenen Erfahrungen beruhender Zuschlagssatz verwendet. 
 109 
H. Aufgaben zur Rationalitätssicherung 
Die Sicherstellung der Führungsrationalität wurde bei dem Feinkosthersteller sowohl vom 
Controller als auch vom Qualitätsmanagementbeauftragten wahrgenommen. Auf der 
strategischen Ebene lag der Aufgabenschwerpunkt in der bedarfsgerechten 
Informationsaufbereitung und in der Versorgung der Führung mit entscheidungsrelevanten 
Informationen. Der Controller führte fortlaufend Unternehmens- und Umweltanalysen durch 
und versorgte die Geschäftsführung mit entscheidungsorientiert aufbereiteten Informationen, 
in denen über gelistete Konkurrenzprodukte und deren Abverkaufszahlen, Studien zu 
Verbrauchertrends, Beiträge aus Fachzeitschriften sowie über Einschätzungen zur 
Marktentwicklung durch die Vertriebsmitarbeiter berichtet wurde. Darüber hinaus stellte er 
ein Formblatt zur Dokumentation der Unternehmensziele bereit. Vom 
Qualitätsmanagementbeauftragten wurden zudem die gesetzlichen Vorschriften und 
Informationen über wissenschaftliche und technische Entwicklungen beschafft und 
ausgewertet. 
Auf der Projektebene unterstützte der Controller die Geschäftsführung bei der Festlegung der 
Zielvorgaben. Dem Projektleiter wurde die Planung des Projektes durch die 
Verfahrensanweisung „Neuproduktentwicklung und Produktpflege“, die Bereitstellung von 
Formblättern, die Einrichtung einer Kostenstelle zur Erfassung von projektbezogenen Kosten 
und durch die Zusammenfassung aller relevanten Dokumente in einem Projektordner 
erleichtert. Durch den Qualitätsmanagementbeauftragten konnten darüber hinaus 
Informationen zu den aktuellen gesetzlichen, behördlichen und lebensmittelrechtlichen 
Anforderungen in Form einer Liste über die zu beachtenden gesetzlichen Vorschriften 
geliefert werden. 
Im Projektverlauf bestanden die Unterstützungsmaßnahmen des Controllers in der Erstellung 
eines wöchentlichen Kostenstellenberichts, der Bereitstellung von Formblättern zur 
Dokumentation und Bewertung von Rezepturvorschlägen und in der Durchführung von 
Kostenkalkulationen und Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen. Der Qualitätsmanagement-
beauftragte kontrollierte die Einhaltung aller Rechtsvorschriften und stellte Daten aus der von 
ihm betreuten Rezepturdatenbank zur Verfügung. Weiterhin führte er Gefahrenanalysen und –
bewertungen hinsichtlich verfahrenstechnischer Risiken und im Hinblick auf Gefahren aus 
produktbedingten Eigenschaften durch. Bei der Projektnachbereitung arbeitete er zudem die 
neuen Rezepturen in die Rezepturdatenbank ein. 
Aufgrund der vergleichsweise geringen Komplexität des Entwicklungsvorhabens konnte der 
Projektleiter die folgenden Aufgaben selbst wahrnehmen, die bei einer höheren Komplexität 
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delegierbar sind: Durchführung von regelmäßigen Soll-Ist-Fortschrittsvergleichen, 
Koordination der Teilaufgaben, Erstellung eines Abschlussberichtes. 
4.3. Fallstudie 2: Kugellagerhersteller409 
 
A. Methodik 
Die nächste Fallstudie wurde bei einem Kugellagerhersteller durchgeführt. Hierbei war es 
möglich, ausführliche Interviews mit Projektleitern aus der Abteilung „Technisches Büro“ zu 
führen. Der vorher entwickelte, halbstandardisierte Fragebogen lag auch diesen Interviews 
zugrunde. Durch die Nutzung der gleichen Vorgehensweise wie bei Fallstudie 1 wurde zudem 
eine hohe Güte der Fallstudienerhebung sichergestellt. 
 
B. Angaben zum Unternehmen 
Der Kugellagerhersteller mit Sitz in Würzburg ist auf die Herstellung von Klein-, Miniatur-, 
Instrumenten- und Hochpräzisionskugellagern spezialisiert. Das Unternehmen beschäftigt 430 
Mitarbeiter und erwirtschaftet einen jährlichen Umsatz von 35 Mio. €. Monatlich werden 
etwa 1,5 Millionen Kugellager produziert, die überwiegend an Großabnehmer aus der 
Elektrotechnik, Medizin- und Dentaltechnik, Mikroelektronik, Luft- und Raumfahrttechnik, 
Vakuumtechnik, Messgerätetechnik und des Maschinen- und Anlagenbaus geliefert werden. 
Die Produktionsstandorte befinden sich in Würzburg und Rimpar. Jährlich werden zwischen 
600 und 800 verschiedene Kunden
410
 beliefert, wobei der Exportanteil bei etwa 40% liegt. 
Die steigende internationale Konkurrenz führte in den letzten Jahren dazu, dass die eigene 
Wettbewerbsfähigkeit im Markt für Standardprodukte zunehmend zurückging. Insbesondere 
asiatische Konkurrenten sind mittlerweile in der Lage, eine vergleichbare Qualität zu 
wesentlich günstigeren Preisen anzubieten. Deshalb konzentriert sich die Firma verstärkt auf 
die Entwicklung und Herstellung von kundenindividuellen Kugellagern mit höchster Qualität 
und Präzision.
411
 Dies führte dazu, dass zum Kundenkreis nunmehr auch Abnehmer zählen, 
die mittlere und kleinere Losgrößen nachfragen.  
Das 1942 gegründete Unternehmen befindet sich zu 100% in Privatbesitz und wird von zwei 
Geschäftsführern geleitet. Der Geschäftsleitung sind die folgenden Abteilungen unterstellt: 
Qualitätswesen, Betriebsleitung (Produkt- und Fertigungsentwicklung, Fertigung, 
Chemielabor, Planung, Konstruktionsbüro, Werkzeugbau, Deckscheiben- und Käfigfertigung, 
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 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
410
 Zu den Referenzkunden zählen bspw. Aesculap, BMW Motorsport, Faulhaber, Fresenius Medical Care, INA, 
Pfeiffer-Vacuum, VAT und Zeiss. 
411
 Um dies sicherzustellen, unterhält das Unternehmen ein durch die Deutsche Gesellschaft zur Zertifizierung 
von Managementsystemen zertifiziertes Qualitätssicherungssystem nach DIN EN ISO 9001:2000. 
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Elektronik und Programmierung, Elektro-Werkstatt), Verwaltung und Organisation 
(Gewässer- und Umweltschutz, Sicherheit, Sekretariat, Buchhaltung, EDV, Personal, 
Sozialbereich), Materialwirtschaft (Einkauf, Lager/Wareneingang und Warenausgang) sowie 
Verkauf, Anwendungsberatung und Controlling.  
 
C. Strategische Planung und Kontrolle 
Die Unternehmensstrategie wird einmal jährlich von der Geschäftsleitung in einer 
gemeinsamen Beratung mit dem technischen Betriebsleiter und den Leitern der Abteilungen 
Verkauf, Materialwirtschaft und Qualitätswesen festgelegt und aktualisiert. Dabei werden aus 
der Unternehmensstrategie quantifizierbare Ziele für alle Funktionen und Ebenen des 
Unternehmens abgeleitet. Der Controller sorgt für die Beschaffung, Interpretation und 
entscheidungsorientierte Aufbereitung strategischer Informationen, die Weiterleitung der 
Informationen an die Planungsträger, die Abstimmung operativer und strategischer Ziele und 
er stellt eine termingerechte Strategieausarbeitung sicher. Um die Festlegung der 
Unternehmensstrategie zu unterstützen, ergreift der Controller die folgenden Maßnahmen: 
Umfassende Analyse der Stärken und Schwächen des Unternehmens, Kunden- und 
Marktanalyse,
412
 Lieferantenanalyse und Benchmarking. Zudem wurden die gesetzlichen 
Rahmenbedingungen und deren Bedeutung für das Unternehmen analysiert. Die erarbeiteten 
strategischen Zielsetzungen konnten mit Hilfe einer Balanced Scorecard
413
 erfasst werden, 
wobei die Überwachung der Zielerreichung vom Controller vorgenommen wurde. 
Eine immer größere Bedeutung bei der Zielfestlegung nimmt das Benchmarking ein. Die 
Geschäftsführung des Unternehmens hatte erkannt, dass absolute und intern orientierte 
Kennzahlen immer weniger zur Unternehmenssteuerung geeignet sind. Als wesentlich 
sinnvoller werden dahingegen Vergleiche mit Wettbewerbern angesehen. Fraglich war 
allerdings, auf welche Weise die relevanten Daten über die Konkurrenzunternehmen erhoben 
werden konnten. Um die für das Benchmarking benötigten Vergleichswerte zu erhalten, 
nimmt die Firma deshalb an Umfragen des Verbandes Deutscher Maschinen- und 
Anlagenbauer (VDMA) teil. Bei diesen Befragungen werden wesentliche Kennzahlen des 
Unternehmens abgefragt. Vom VDMA werden die Umfrageergebnisse zusammengefasst und 
anschließend an die teilnehmenden Mitgliedsunternehmen übermittelt. Durch diese 
Vorgehensweise erhält die Firma wichtige Informationen über den Branchendurchschnitt und 
                                                 
412
 Hierbei werden auch Informationen der Hausmesse verarbeitet. Das Kugellagerhersteller veranstaltet alle 1-2 
Jahre eine Hausmesse, bei der den Kunden die große Anwendungsvielfalt der Produkte des Unternehmens 
präsentiert wird. Ein Teil der Messe wird dabei immer einem wechselnden Spezialthema gewidmet. Die 
Hausmesse dient dazu, mit den Kunden in Kontakt zu treten und sich gegenseitig Feedback für die 
Geschäftsbeziehungen zu geben. 
413
 Eine Erläuterung des Instruments „Balanced Scorecard“ ist im Kapitel 2.3.3.1.4. zu finden. 
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die Bestwerte bei einzelnen Kennzahlen. Die auf diese Weise beschafften Vergleichswerte 
bilden eine wesentliche Grundlage für die Bestimmung der Unternehmensziele. Dabei wird 
insbesondere darauf geachtet, dass geeignete strategische Ziele mit den dazugehörigen, 
realistischen Zielvorgaben entwickelt werden. 
Für die bei der Strategiefindungssitzung definierten Ziele wird ein Plan erstellt, der alle zur 
Zielerreichung erforderlichen Maßnahmen beinhaltet. Der Controller achtet darauf, dass der 
Maßnahmenplan die folgenden Aspekte enthält: Zusammenfassung der Ausgangssituation, 
Definition der angestrebten Ziele, Festlegung der Verantwortlichen, Bestimmung eines 
zeitlichen Rahmens. Weiterhin überwacht er die Zielerreichung und bewertet die Wirksamkeit 
der durchgeführten Maßnahmen. Treten signifikante Planabweichungen auf, so kommt es zur 
Einberufung von Strategiesitzungen, bei denen geeignete Reaktionsmöglichkeiten diskutiert 
und gegebenenfalls beschlossen werden.  
Im Strategieprozess wurde die Mission des Unternehmens festgelegt. Diese lautet: „Bei uns 
dreht sich alles um höchste Präzision“. Aus der Mission wurde die Vision abgeleitet, welche 
darin besteht, zum anerkanntesten Miniatur-Hochpräzisionskugellagerhersteller in Europa zu 
werden. Als wesentliche strategische Zielsetzung konnte festgelegt werden, dass allen 
Kunden neben einer kompetenten Beratung auch eine langfristige Zusammenarbeit angeboten 
werden soll. Dies soll unabhängig davon geschehen, ob Standardprodukte, individuelle 
Systemlösungen oder ob von den Kunden große Serien oder nur kleine Stückzahlen 
nachgefragt werden.  
Die Strategie umfasste zudem das Ziel, als fairer Wettbewerber auf dem Markt aufzutreten, 
um sich dort durch die Ausnutzung der eigenen Stärken einen festen Platz zu sichern. Durch 
diese Vorgehensweise sollte ein wesentlicher Beitrag zur langfristigen Beschäftigungs- und 
Gewinnsicherung geleistet werden. Die Zusammenarbeit mit geeigneten Partnerunternehmen 
eröffnete darüber hinaus die Möglichkeit, den Kunden ein vielfältiges und kostengünstiges 
Komplettangebot zu unterbreiten. Aufgrund des Aufbaus einer lernenden Organisation und 
der ständigen Verbesserung aller Prozesse wurde schließlich die Schaffung einer 




Das in dieser Fallstudie zu betrachtende Entwicklungsprojekt ging auf die Anfrage eines 
Kundenunternehmens aus der Medizin- und Dentaltechnikbranche zurück. Der 
Kundenwunsch bestand darin, ein Turbinenlager für den Dentalbereich zu entwickeln. Dieses 
Turbinenlager sollte zum einen sehr preisgünstig sein. Zum anderen sollte es Möglichkeiten 
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bieten, um externe Funktionen in das Lager integrieren zu können. So sollte die Vorspannung 
von Wellfederscheiben oder Ohrringsicherungen ermöglicht werden. Da dieses 
Entwicklungsprojekt erfolgreich verlief, soll dessen Ablauf im Folgenden dargestellt werden. 
 
E. Projektstart und Projektplanung 
Den Ausgangspunkt für die Entwicklung des neuen Produktes bildete die Anfrage des 
Kundenunternehmens. Nachdem die Kundenanfrage von der Verkaufsabteilung 
aufgenommen wurde, kam es zur Ermittlung und Bewertung der Kundenwünsche. In der 
anschließenden Bewertungsphase wurde sichergestellt, dass alle Qualitäts-, Termin- und 
Preisforderungen des Kunden richtig und vollständig erfasst wurden, so dass eine Prüfung der 
technischen und wirtschaftlichen Realisierbarkeit erfolgen konnte. Die Kundenanfragen 
werden generell in Anfragen mit und Anfragen ohne technischen Klärungsbedarf 
unterschieden. Da es sich um eine Kundenanfrage mit technischem Klärungsbedarf handelte, 
wurde die Anfrage von der Abteilung „Anwendungsberatung“ aufgenommen und einem 
Anwendungsberater übergeben. Dieser stellte fest, dass ein solches Sonderlager zuvor noch 
nicht im Unternehmen gefertigt wurde. Deshalb wurde der standardisierte 
Entwicklungsprozess „Erstmalige Fertigung“ angestoßen.  
Der Anwendungsberater organisierte hierzu ein Meeting, bei dem die Anforderungen an das 
neue Kugellager diskutiert und die generelle Machbarkeit geprüft wurde. An dieser Beratung 
nahmen neben dem Anwendungsberater auch der Betriebsleiter und Mitarbeiter aus den 
Abteilungen Produktentwicklung, Konstruktionsbüro und Fertigung teil. Das Ziel dieses 
Meetings bestand darin, ein realisierbares Produktkonzept zu entwerfen. Damit sollte 
ausgeschlossen werden, dass ein Entwicklungsauftrag angenommen wird, der später nicht 
realisiert werden konnte. Die Beratung führte zu dem Ergebnis, dass die technische 
Umsetzung der Kundenanforderungen durch den Kugellagerhersteller möglich war. Da auch 
der Wunschtermin des Kunden als erfüllbar eingeschätzt wurde, war es möglich, einen 
vollständigen Vertragsentwurf an den Kunden zu übermitteln. Das Kundenunternehmen 
erteilte anschließend die Freigabe, so dass mit dem Entwicklungsprojekt begonnen werden 
konnte.  
Die Geschäftsführung setzte zu Projektbeginn zunächst den verantwortlichen 
Anwendungsberater als Projektleiter ein. Im Anschluss daran erfolgte die Zusammenstellung 
des Projektteams, welche der Projektleiter in Absprache mit den einzelnen Abteilungsleitern  
vornahm. Die Auswahl der Projektteammitglieder wurde vom Controller durch die 
Bereitstellung von personalbezogenen Informationen unterstützt. Auf den bereitgestellten Q-
Cards, welche vom Controller im halbjährlichen Rhythmus aktualisiert wurden, waren alle 
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Qualifikationen und Projekterfahrungen der Mitarbeiter enthalten. Das ausgewählte 
Projektteam setzte sich aus Mitarbeitern der Abteilungen Produkt-/Fertigungsentwicklung und 
dem Konstruktionsbüro zusammen. Für einzelne Aufgaben wurden im Projektverlauf weitere 
Mitarbeiter, wie z.B. Spezialisten aus der Fertigungsabteilung einbezogen. 
Der Projektstart erfolgte im Rahmen eines Kick-Off Meetings, welches vom Projektleiter 
organisiert und moderiert wurde. Dabei wurde das Projektteam zum einen über die 
Zielsetzungen des Projektes unterrichtet. Zum anderen diente dieses Meeting dazu, den 
Integrationsprozess zwischen den Mitarbeitern zu verbessern. Da zuvor noch keine 
Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern des neu zusammengestellten Projektteams 
stattgefunden hatte, war es notwendig, dass die Teammitglieder sich gegenseitig über ihre 
Erfahrungen und Qualifikationen in Kenntnis setzten. Weiterhin wurde die Kommunikation 
zwischen den Mitarbeitern verbessert, da deutlich wurde, welche Mitarbeiter für bestimmte 
Arten von Problemen und Schwierigkeiten herangezogen werden können.  
Im Anschluss an das Kick-Off Meeting folgte die Phase der Ideengewinnung, bei der als 
Hilfsmittel die Methode des Brainstorming eingesetzt wurde. Der Projektleiter stellte diese 
Kreativitätstechnik den Beteiligten vor und moderierte die Brainstormingsitzung. Im Ergebnis 
entstand eine Vielzahl an Ideen, die anschließend im Rahmen eines Diskussionsprozesses 
weiterentwickelt und zu Lösungskonzepten ausgebaut wurden. 
Der Vorteil bei der Anwendung des Brainstormings liegt darin, dass es allen Beteiligten 
möglich ist, ihre eigenen Ideen einzubringen. Somit war auch ein unkonventionelles 
Herangehen an die vorliegende Problemstellung möglich. Durch den anschließenden 
Diskussionsprozess konnten unrealistische Lösungskonzepte verworfen und Erfolg 
versprechende Konzepte weiterentwickelt werden. Diese Vorgehensweise erhöhte die Güte 
der Lösungskonzepte. Allerdings liegen die Schwächen dieses Verfahrens im hohen 
Zeitverbrauch und in der Notwendigkeit einer Moderation. Bei vorangegangenen Projekten 
wurde das Brainstorming auch ohne eine adäquate Moderation durchgeführt. Dies führte zu 
langen Diskussionsprozessen und einer geringen Qualität der erhaltenen Lösungsansätze. 
Aufgrund dieser Erfahrungen wird der Moderator mittlerweile als unverzichtbarer Bestandteil 
einer Brainstormingsitzung angesehen, da ansonsten ein zielgerichtetes Vorgehen nahezu 
unmöglich ist. 
Die Bewertung der Lösungskonzepte erfolgte im Rahmen einer Zusammenarbeit zwischen 
dem Projektleiter und dem Betriebsleiter, wobei ein intuitiver Auswahlprozess stattfand. 
Beide Entscheidungsträger wählten zusammen das Konzept aus, welches nach ihrer 
Einschätzung zum einen die Anforderungen des Kunden am besten erfüllte und dessen 
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technische Umsetzung zum anderen den geringsten Aufwand verursachte. Die Freigabe für 
die Umsetzung des gewählten Lösungskonzeptes wurde anschließend durch den Betriebsleiter 
erteilt. Auf Basis dieses Lösungskonzeptes war es dem Projektleiter möglich, die 
Projektplanung vorzunehmen. Hierzu wurde die gesamte Projektaufgabe in einzelne 
Arbeitspakete heruntergebrochen. Die Beschreibung der Arbeitspakete unterstützte der 
Controller durch die Bereitstellung eines geeigneten Formblatts. Darüber hinaus wurden 




In der Realisationsphase wurden die einzelnen Arbeitspakete von den Teammitgliedern 
bearbeitet. Die Mitarbeiter des Konstruktionsbüros erstellten Zeichnungen, die als Grundlage 
für die Entwicklung des Kugellagers dienten. Diese Zeichnungen wurden an die Mitarbeiter 
der Abteilung „Produktentwicklung“ weitergeleitet und von diesen für die Entwicklung des 
Kugellagers und die anschließende Erstellung der ersten Prototypen genutzt. Anschließend 
erfolgten Tests der Prototypen, welchen eine besonders hohe Bedeutung zukommt. Zum einen 
sind diese Tests sehr kostenintensiv, so dass eine möglichst effiziente Abwicklung angestrebt 
wird. Alle vermeidbaren Fehler sollten deshalb im Vorfeld identifiziert und beseitigt werden. 
Zum anderen ergeben sich im Rahmen der Tests oftmals neue Ideen für die Verbesserung und 
die Weiterentwicklung des Produktes. Nach dem Abschluss der Testphase wurde auf der 
Grundlage eines vom Controller bereitgestellten Formblatts der Erstmusterprüfbericht erstellt. 
Dieser Erstmusterprüfbericht wurde an den Betriebsleiter übermittelt, der eine Entscheidung 
über die Fortsetzung, die Durchführung von Änderungen oder den Abbruch des Projektes zu 
treffen hatte. Wenn die technischen Werte des entwickelten Produktes signifikant von den 
Zielvorgaben abweichen, so wird geprüft, ob dieser Mangel die beabsichtigte Verwendungsart 
des Kugellagers negativ beeinflusst. Treten keine negativen Effekte im Hinblick auf die 
geplante Anwendungsart auf, so wird der Kunde darum gebeten, einer Veränderung der 
vertraglich vereinbarten Toleranzen zuzustimmen. Bei einer Zustimmung zu der 
Vertragsänderung kann das Entwicklungsprojekt fortgesetzt werden. Dahingegen erfolgt ein 
Projektabbruch, wenn vom Kunden keine Zustimmung erteilt wird. Bei dem in dieser 
Fallstudie betrachteten Entwicklungsvorhaben waren keine technisch bedingten 
Änderungsmaßnahmen erforderlich, weshalb die sofortige Freigabe erteilt werden konnte. 
                                                 
414
 Im Vorfeld wurden lediglich die Produktionskosten für das neue Kugellager geschätzt und mit den 
Preisvorstellungen des Kunden abgeglichen. Die Entwicklungskosten werden nicht direkt erfasst und gehen 
nur im Rahmen eines allgemeinen Zuschlagssatzes in den Produktpreis ein. Dabei wird immer der gleiche 
Zuschlagssatz verwendet. Eine Berücksichtigung der Komplexität und Schwierigkeit des 
Entwicklungsprojektes erfolgt nicht. 
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Im Verlauf des Entwicklungsprojektes übernahm der Projektleiter die Kontrolle der 
Zielerreichung. Hierzu wurden Soll-Ist Fortschrittsvergleiche durchgeführt. Zudem erfolgten 
Kontrollen, welche in regelmäßigen Abständen und ebenso an den Meilensteinen stattfanden. 
Nach der Erreichung der Meilensteine kam es zu einer Berichterstattung über den erreichten 
Projektfortschritt. Diese Projektberichterstattung erfolgte allerdings nur in mündlicher Form, 
indem der Betriebsleiter vom Projektleiter über den aktuellen Stand des Projektes informiert 
wurde.  
G. Projektnachbereitung 
Nach dem Abschluss des Projektes wurden die Projekterfahrungen schriftlich dokumentiert. 
Hierzu erstellte der Projektleiter einen Projektabschlussbericht, in welchem insbesondere die 
neuen Erkenntnisse, Verbesserungsvorschläge für zukünftige Entwicklungsvorhaben und die 
Ergebnisse aus den Prototypentests enthalten waren. Durch diese Vorgehensweise konnte 
sichergestellt werden, dass ein Lernen für zukünftige Projekte erfolgt. 
Neben der Erstellung des Abschlussberichtes führte der Projektleiter nach Abschluss des 
Projektes auch einen Besuch bei dem Kundenunternehmen durch. Ein solcher Kundenbesuch 
besitzt eine besonders hohe Bedeutung. Die Eindrücke des Kunden über den Verlauf des 
Entwicklungsvorhabens können auf diese Weise gewonnen werden. Hierdurch wird es dem 
Kugellagerhersteller möglich, Verbesserungspotentiale im kaufmännischen, technischen und 
organisatorischen Bereich zu identifizieren. Die durch den Kundenbesuch gewonnenen 
Erkenntnisse wurden mit dem Betriebsleiter besprochen und in Besuchsberichten 
dokumentiert. Im Besuchsbericht wurden Vorschläge über Korrektur- und 
Präventionsmaßnahmen festgehalten. Nach der Weiterleitung der Besuchsberichte an das 
Controlling konnten die Ergebnisse und Verbesserungsvorschläge aus allen aktuellen 
Besuchsberichten zusammengefasst werden und die dabei gewonnenen Erkenntnisse standen 
der Geschäftsführung bei den jährlich stattfindenden Strategiesitzungen zur Verfügung. 
 
H. Aufgaben zur Rationalitätssicherung 
Rationalitätssicherungsaufgaben wurden bei dem betrachteten Kugellagerhersteller nur vom 
Controller wahrgenommen.  Auf der strategischen Ebene lagen vielfältige Aufgaben vor, die 
von der Beschaffung, Interpretation, entscheidungsorientierten Aufbereitung und 
Weiterleitung von strategischen Informationen über die Abstimmung von strategischen und 
operativen Zielen bis hin zur Sicherstellung einer termingerechten Strategieausarbeitung 
reichen. Der Controller setzte eine Unternehmensanalyse, Kunden- und Marktanalysen, 
Lieferantenanalysen und das Benchmarking ein. Darüber hinaus wurde die Erstellung einer 
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Balanced Scorecard sichergestellt und die Einhaltung der Zielerreichung überwacht. Ebenso 
zählte die Vollständigkeits- und Plausibilitätsprüfung des für die Strategieerreichung 
benötigten Maßnahmenplanes zu den Aufgaben des Controllers. 
Auf der Ebene des Entwicklungsprojektes stellte der Controller personalbezogene 
Informationen zur Auswahl der Teammitglieder zur Verfügung. Hierzu wurden Q-Cards 
bereitgestellt, deren Aktualisierung im halbjährlichen Rhythmus stattfand. Darüber hinaus 
kam es bei der Projektplanung zur Bereitstellung eines Formblatts zur Beschreibung der 
Arbeitspakete und im Projektverlauf wurde ein Formblatt für die Erstellung des 
Erstmusterprüfberichtes zur Verfügung gestellt. Im Hinblick auf die Projektnachbereitung 
wurden die Ergebnisse und Verbesserungsvorschläge aus den erstellten Besuchsberichten 
ausgewertet, zusammengefasst und an die Geschäftsführung weitergeleitet. 
Zu den delegierbaren Aufgaben des Projektleiters zählen: Organisation und Moderation eines 
Meetings zur Machbarkeitsprüfung, eines Kick-Off Meetings und einer Brainstormingsitzung; 
Herunterbrechen der Gesamtaufgabe in Arbeitspakete, Festlegung von Meilensteinen und 
Erstellung von Meilensteinplänen, Planung der Produktkosten, Kontrolle der Zielerreichung 
mit Hilfe von Soll-Ist-Fortschrittsvergleichen, Durchführung von regelmäßigen und 
meilensteinbezogenen Kontrollen, Projektberichterstattung, Projektabschlussbericht sowie die 
Erstellung von Besuchsberichten. 
4.4. Fallstudie 3: IT-Beratungsunternehmen415 
 
A. Methodik 
Eine weitere Fallstudie konnte bei einem IT-Beratungsunternehmen durchgeführt werden. 
Das hierfür erforderliche Experteninterview wurde mit einer verantwortlichen 
Servicemanagerin geführt. Dieser Befragung lag der zuvor erstellte, halbstandardisierte 
Fragebogen zugrunde. Um die Güte der Fallstudienerhebung zu steigern, wurde ebenfalls das 
in Fallstudie 1 beschriebene Vorgehen gewählt. 
B. Angaben zum Unternehmen 
Das IT-Beratungsunternehmen ist in Münster ansässig und auf die Planung, Entwicklung und 
den Betrieb von IT-Systemen spezialisiert. Die Kernkompetenzen des Unternehmens liegen in 
der Telekommunikations- und Informationstechnologiebranche. Insgesamt werden 68 
Mitarbeiter beschäftigt, von denen allein 60 Mitarbeiter an der Entwicklung von neuen IT-
Systemen beteiligt sind. Der Jahresumsatz beträgt 7,6 Mio. €, wobei eine Umsatzrendite von 
etwa 10 % erwirtschaftet wird.  
                                                 
415
 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
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Die Angebotspalette des IT-Beratungsunternehmens umfasst maßgeschneiderte und 
innovative Lösungen in den Bereichen: IT-Consolidation (Technik/Infrastruktur), IT-Service 
Management (Prozesse), Financial-IT (Kern-Systeme) und Data-Integration (Daten). Zum 
Leistungsangebot gehören darüber hinaus auch Angebote im Bereich Projektmanagement, 
Security, Business Intelligence, Software Development, Knowledge Management  und 
Information Management. 
Das Unternehmen besitzt die Rechtsform einer GmbH, wobei der Geschäftsführer 51% und 
die übrigen Gesellschafter 49% des Stammkapitals halten. Die Minderheitsgesellschafter 
setzen sich aus einer Privatperson und einem Unternehmen zusammen, wobei von diesen 
Minderheitsgesellschaftern kein Einfluss auf das operative Geschäft ausgeübt wird. Die 
Leitung des Unternehmens obliegt somit allein dem Geschäftsführer. 
Diesem Geschäftsführer ist ein Marktmanagergremium unterstellt, welches für die 
strategische Ausrichtung und die Entwicklung marktorientierter Produkte verantwortlich ist. 
Dem Marktmanagergremium unterstehen Servicemanager, deren Aufgabe darin besteht, die 
Erbringung und Weiterentwicklung der einzelnen Leistungsangebote zu überwachen. 
Organisatorisch sind die Servicemanager sogenannten „Consulting Units“ zugeordnet, wobei 
für jeden Bereich des Leistungsangebotes eine solche „Consulting Unit“ gebildet wurde. 
Daneben gehören zum Unternehmen auch die folgenden Back-Office-Abteilungen: Personal, 
Buchhaltung, Marketing/Vertrieb und Controlling. Hervorzuheben ist, dass die Abteilung 
Marketing/Vertrieb sowohl für Kundenkommunikation und Werbung als auch für die 
Präsentationen beim Kunden verantwortlich ist. Daher wird innerhalb der Abteilung zwischen 
dem First-Level und dem Second-Level Vertrieb unterschieden. Der First-Level-Vertrieb 
nimmt Beratungen und Präsentationen beim Kunden vor, während der Second-Level-Vertrieb 
für die Servicearbeiten und die Wartung der IT-Systeme verantwortlich ist. 
 
C. Strategische Planung und Kontrolle 
Das Marktmanagergremium ist für die strategische Planung und somit auch für die 
Erarbeitung der Innovationsstrategie verantwortlich. Zur Festlegung von Zielrichtungen der 
Innovationsstrategie sind Informationen über zukünftige Marktentwicklungen und 
Marktanforderungen erforderlich. Diese Informationen werden dem Marktmanagergremium 
vom Controller bereitgestellt. Der Controller wendet hierzu die Szenario-Technik an. Dabei 
wird jeweils ein optimistisches, ein pessimistisches und ein wahrscheinliches Szenario 
ausgearbeitet. Die Grundlage hierfür ist die Identifikation von Parametern, die einen 
bedeutenden Einfluss auf die weitere Unternehmensentwicklung ausüben. Mit Hilfe der 
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Szenario-Technik wird somit überprüft, inwieweit sich Veränderungen in den Ausprägungen 
der einzelnen Parameter auf das Unternehmen auswirken können. Durch die frühzeitige 
Auseinandersetzung mit möglichen zukünftigen Entwicklungen wird es möglich, schon zu 
einem frühen Zeitpunkt Reaktionsmaßnahmen einzuleiten. 
Darüber hinaus ist das Controlling auch für die Versorgung des Marktmanagergremiums mit 
Risikoinformationen verantwortlich. So werden Portfolio-Analysen eingesetzt, um bestehende 
und potentielle Risiken besser einschätzen und kontrollieren zu können. Ein Ziel des 
Risikomanagements besteht beispielsweise darin, zu große Abhängigkeiten von einer 
bestimmten Branche oder einer Kundengruppe zu vermeiden. Vom Marktmanagergremium 
wird bei den Strategieberatungen festgelegt, über welchen prozentualen Anteil am 
Gesamtumsatz eine Kundengruppe oder eine Branche maximal verfügen darf. Der Controller 
überwacht die Einhaltung dieser Vorgabe und informiert das Marktmanagergremium, wenn 
anstehende Vertragsabschlüsse dieses Ziel gefährden.  
Nachdem vom Marktmanagergremium eine Entscheidung über die Unternehmensstrategie 
getroffen werden konnte, wurde die Strategieumsetzung mit Hilfe einer Balanced Scorecard 
überwacht. Hierzu wurden zunächst Kennzahlen definiert, die eine Kontrolle der 
Zielerreichung ermöglichten. Für die Definition der relevanten Kenngrößen war das 
Marktmanagergremium verantwortlich. Bei der Erstellung der Zielvorgaben wurde 
insbesondere darauf geachtet, dass realistische Ziele vorgegeben werden. Der Controller 
übernahm anschließend die laufende Ermittlung und Aktualisierung der in der Balanced 
Scorecard enthaltenen Kenngrößen und informierte das Marktmanagergremium über das 
Auftreten von signifikanten Abweichungen bei den Zielvorgaben. Die besonderen Vorteile 
der Balanced Scorecard werden in deren Multidimensionalität und in der Ausgewogenheit 
von „harten“ und „weichen“ Kennzahlen gesehen. Zudem wird es durch die Anwendung 
dieses Instruments möglich, sich einen schnellen Überblick über die Zielerreichungsgrade und 
andere wichtige Parameter zu verschaffen. Dadurch können korrigierende Maßnahmen 
zeitnah eingeleitet werden, wodurch die strategische Planung und Steuerung des 
Unternehmens zur langfristigen Existenzsicherung unterstützt wird.  
D. Projektbeschreibung 
Das betrachtete Entwicklungsprojekt fand im Bereich „Business Intelligence“ statt. Der 
Grund für die Erteilung des Entwicklungsauftrags bestand darin, dass bei dem 
Kundenunternehmen erhebliche Probleme in der Informationsversorgung der 
Entscheidungsträger auftraten. So war es für die verantwortlichen Mitarbeiter oftmals nicht 
möglich, die benötigten Informationen zu erhalten. Ebenso war die Informationsbeschaffung 
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häufig mit einem unangemessen hohen Aufwand verbunden. Der Hauptgrund für diese 
Probleme lag darin, dass in den einzelnen Unternehmensbereichen unterschiedliche IT-
Systeme verwendet wurden. Dies erschwerte den innerbetrieblichen Datenaustausch 
erheblich. Neben der Inkompatibilität der IT-Systeme bestand ein weiteres Problem in der 
Informationsüberflutung der Mitarbeiter. Das Vorliegen von enormen Datenmengen machte 
es für die verantwortlichen Mitarbeiter nahezu unmöglich, die für eine Entscheidung 
notwendigen Informationen herauszufiltern. 
Aufgrund dieser Probleme wurde in dem Entwicklungsprojekt das Ziel verfolgt, ein 
homogenes IT-System mit einem zentralen Datenpool aufzubauen. Durch ein solches Data-
Warehouse war es möglich, die anfallenden Daten zuverlässig, konsistent und konsolidiert 
aufzubereiten und vorzuhalten. Die damit geschaffene einheitliche Datenbasis sollte 
entscheidend dazu beitragen, um langwierige Datensuch- und Abstimmungsprozesse zu 
verhindern und den Entscheidungsträgern einen schnellen und einfachen Zugang zu 
entscheidungsrelevanten Informationen zu ermöglichen.  
E. Projektstart und Projektplanung 
Der Impuls für ein neues Entwicklungsvorhaben kann grundsätzlich auf drei verschiedenen 
Wegen erfolgen. Die erste Möglichkeit besteht darin, dass bereits bestehende 
Geschäftsbeziehungen mit den Kunden genutzt werden. Da die Servicemanager üblicherweise 
auch nach dem Abschluss eines Projektes in einem engen Kontakt mit dem Kunden 
verbleiben, erfahren diese frühzeitig von auftretenden Problemen. Wünscht der Kunde eine 
Beseitigung der vorliegenden Probleme, so wird der Servicemanager zu einer Beratung 
eingeladen, bei der grundlegende Lösungsmöglichkeiten diskutiert werden. 
Bei der zweiten Möglichkeit geht der Anstoß für die Innovation vom IT-
Beratungsunternehmen selbst aus. Die Firma verfolgt ständig das Ziel, die eigene 
Kundenbasis zu erweitern. Deshalb wird laufend versucht, neue Kunden für die Leistungen 
des Unternehmens zu gewinnen. Die Auswahl von potentiellen Neukunden erfolgt auf Basis 
einer vom Controller erarbeiteten Kundenmatrix. Auf den neun Feldern der Kundenmatrix 
werden aktuelle und potentielle Kunden eingeordnet, wobei jedes Kundenunternehmen eine 
Einschätzung von A1-C3 erhält. Das Ziel des Unternehmens besteht darin, möglichst viele 
Kunden der Kategorie A1, A2, B1 oder B2 zu gewinnen. Die auf diese Weise identifizierten 
Unternehmen werden kontaktiert und über das Leistungsangebot informiert. Wenn auf Seiten 
der Kunden ein Interesse an den angebotenen Leistungen vorliegt, wird von den 
Servicemanagern eine Beratung durchgeführt. 
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Die dritte Möglichkeit besteht darin, dass der Geschäftsführer auf Vorstandsebene von den 
Problemen des Kunden erfährt. Auch in diesem Falle wird von einem verantwortlichen 
Servicemanager eine Beratung durchgeführt, bei der einzelne Lösungsmöglichkeiten 
vorgeschlagen und diskutiert werden. Ist der Kunde an der Beseitigung seiner Probleme mit 
Hilfe des IT-Beratungsunternehmens interessiert, so wird ein Entwicklungsprojekt 
angestoßen. 
Bei dem in dieser Fallstudie betrachteten Entwicklungsvorhaben verfügte ein Servicemanager 
aufgrund früherer Projekte über gute Kontakte zu den Mitarbeitern eines Unternehmens und 
erfuhr deshalb frühzeitig von den Problemen des Kundens. Nach einer ersten 
Kontaktaufnahme führte der Servicemanager eine Beratung durch, bei der die Probleme und 
Wünsche des Kundenunternehmens erfasst und generelle Lösungsmöglichkeiten diskutiert 
wurden. An dieser Beratung nahm neben den verantwortlichen Mitarbeitern auch die 
Geschäftsführung des Kundenunternehmens teil. Von der Geschäftsführung wurde die 
grundsätzliche Freigabe für das Entwicklungsvorhaben erteilt und ein Budget bereitgestellt. 
Allerdings wurde dem IT-Beratungsunternehmen die Vorgabe gemacht, dass dieses Budget 
nicht überschritten werden dürfe. Deshalb war es notwendig, dass alle Lösungsmöglichkeiten 
unter der Prämisse der Budgeteinhaltung ausgearbeitet wurden. Als Hilfsmittel zur Einhaltung 
der Budgetvorgaben wurde das Target Costing bei der Konzipierung des IT-Systems 
eingesetzt. 
Die Erarbeitung der alternativen Lösungsansätze fand im Rahmen eines Workshops statt. An 
diesem waren der Servicemanager und ein Techniker der Beratungsgesellschaft sowie jeweils 
ein Mitarbeiter aus den betroffenen Abteilungen des Kundenunternehmens beteiligt. Im 
Rahmen des Workshops konnten die Bedürfnisse des Kunden detailliert erfasst und erste 
Vorschläge für die spätere technische Umsetzung unterbreitet werden. 
Die gewonnenen Informationen konnten in einer Zusammenarbeit zwischen dem 
Servicemanager und dem Techniker zu konkreten Neuproduktvorschlägen für das IT-System 
weiterverarbeitet werden. Durch die Bereitstellung von Formblättern wurde die Erarbeitung 
der Produktvorschläge vom Controller unterstützt. Mit deren Hilfe war es möglich, die 
alternativen Lösungsansätze zu vereinheitlichen und deren Vollständigkeit sicherzustellen. 
Damit konnte die darauffolgende Entscheidungsfindung verbessert werden. Die erarbeiteten 
Neuproduktvorschläge wurden an das Marktmanagergremium weitergeleitet, welches die drei 
besten Alternativen auswählte. Diese drei Lösungsansätze konnten dem Kundenunternehmen 




 Anschließend kam es zum Abschluss eines Projektvertrages, 
welcher die Ziele des Entwicklungsvorhabens und Regelungen über die Mitwirkungs- und 
Informationspflichten des Kunden enthielt.  
Am Projektbeginn wurde von der Beratungsgesellschaft ein Servicemanager als Projektleiter 
eingesetzt. Dieser arbeitete während des gesamten Entwicklungsprozesses mit dem vom 
Kundenunternehmen eingesetzten Projektleiter zusammen. Die Projektleiter beider 
Unternehmen nahmen gemeinsam eine detaillierte Projektplanung vor. Hierzu war eine 
Vielzahl an Informationen erforderlich. Zum ersten wurde das Prozess-Know How und das 
kaufmännische Wissen des Servicemanagers benötigt. Zum zweiten war technisches Know 
How erforderlich, welches von den Technikern der Beratungsgesellschaft geliefert werden 
konnte. Zum dritten mussten detaillierte, unternehmensspezifische Informationen aus allen 
Abteilungen des Kundenunternehmens bereitgestellt werden, die mit dem neuen IT-System in 
Berührung kommen sollten. Dazu gehörten beispielsweise die Abteilungen EDV, Vertrieb 
und Produktion. 
Im Rahmen der Projektplanung wurden die zu erfüllenden Aufgaben definiert, ein 
Projektstrukturplan erstellt und Arbeitspakete mit den dazugehörigen Verantwortlichen 
festgelegt. Der Controller stellte für die Beschreibung und die Dokumentation der 
Arbeitspakete Formblätter zur Verfügung. Des Weiteren oblag ihm die Überprüfung des 
Projektstrukturplanes im Hinblick auf Vollständigkeit und Konsistenz. Die Planung der 
Projektziele konnte vom Controller allerdings nicht durch die Bereitstellung von Checklisten 
oder Fragenkatalogen unterstützt werden. Die Entwicklungsaufgaben des 
Beratungsunternehmens sind zu heterogen, so dass ein Einsatz von Checklisten oder 
Fragekatalogen als nicht sinnvoll erscheint. Es kam allerdings zur Erstellung eines 
Pflichtenheftes, welches zur Dokumentation von Projektzielen und Qualitätsanforderungen 
genutzt wurde.  
Bei der Kostenplanung wurde aufbauend auf dem vorgegebenen Gesamtbudget, ein Budget 
für jedes einzelne Arbeitspaket festgelegt. Als Grundlage für die Budgetzuweisungen diente 
eine umfangreiche Personalbedarfsplanung. Zunächst wurde die Bildung von zwei 
Projektteams vereinbart, wobei ein Projektteam bei der Beratungsgesellschaft und eines beim 
Kundenunternehmen angesiedelt war. Die beiden Projektleiter waren für den 
Informationsaustausch und die Abstimmungen zwischen den Teams verantwortlich. Da die zu 
erfüllenden Aufgaben bereits zuvor in Form von Arbeitspaketen zusammengefasst wurden, 
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 Falls der Kunde keine passende Alternative gefunden hätte, wären neue, veränderte Lösungskonzepte 
erarbeitet worden oder es wäre ein Projektabbruch erfolgt. 
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konnten Planungen über den benötigten Personaleinsatz angestellt werden. Dabei mussten 
sowohl die benötigten Qualifikationen als auch die erforderliche Stundenzahl geplant werden. 
Des Weiteren war festzulegen, wann die Teammitglieder am Projekt mitwirken sollten. 
Einige Mitarbeiter standen nur eine gewisse Anzahl an Stunden, andere über den gesamten 
Projektverlauf für das Entwicklungsvorhaben zur Verfügung. 
Personalbezogene Informationen waren somit notwendig, um den einzelnen Arbeitspaketen 
die geeigneten Mitarbeiter mit den erforderlichen Qualifikationen zuordnen zu können. Diese 
Informationen wurden vom Controller auf der Basis von Q-Cards bereitgestellt. Das 
Qualifikationsprofil aller Mitarbeiter des IT-Beratungsunternehmens wird auf Q-Cards 
erfasst. In diesen Qualifikations-Karten sind alle Qualifikationen, Weiterbildungen und 
Projekterfahrungen des Mitarbeiters dokumentiert. Der Servicemanager der 
Beratungsgesellschaft legte dem Projektleiter des Kunden die Q-Cards von Mitarbeitern vor, 
die alle für das Projekt notwendigen Qualifikationen aufwiesen. Der Projektleiter des Kunden 
traf anschließend die Entscheidung darüber, welche Mitarbeiter der Beratungsgesellschaft an 
diesem Projekt teilnehmen sollten. 
Die Planung endete mit der Erstellung des Zeitplans. Jedem Arbeitspaket wurde ein Anfangs- 
und der geplante Fertigstellungstermin zugeordnet und es kam zur Erstellung von Netz- und 
Balkenplänen. Darüber hinaus wurden Meilensteine festgelegt und die dazugehörigen 
Meilensteinpläne erstellt. Die Meilensteinplanung ist besonders bedeutsam, da an den 
Meilensteinen eine Abnahme der erreichten Ergebnisse durch den Kunden stattfindet. Im 
Falle der Einhaltung der angestrebten Ziele werden Zwischenzahlungen des Kunden fällig. 
Die Durchführung der Zeitplanung wurde durch die Anwendung einer geeigneten 
Projektmanagementsoftware unterstützt. 
F. Projektdurchführung 
Nach Abschluss der Planungsphase erfolgte ein Kick-Off Meeting, an dem alle am 
Entwicklungsvorhaben beteiligten Personen teilnahmen. Die Teammitglieder stellten sich 
gegenseitig vor und wurden über die Ziele des Projektes informiert. Darüber hinaus erhielten 
sie alle Informationen, die für die Erfüllung der Aufgaben benötigten wurden. Anschließend 
konnte mit der Durchführung des Entwicklungsprojektes begonnen werden. 
In der Durchführungsphase kam es zur Abarbeitung der einzelnen Arbeitspakete. Bevor 
allerdings mit der technischen Lösung des Problems begonnen werden konnte, mussten 
zunächst die betriebswirtschaftlichen Grundlagen geschaffen werden. Um eine einheitliche 
Datenbasis schaffen zu können, war es notwendig, dass die verwendeten Begriffe und 
Kennzahlen im gesamten Unternehmen gleich definiert waren. Die Schaffung dieser 
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betriebswirtschaftlichen Grundlagen erfolgte im Rahmen eines Workshops. Da der 
Servicemanager über das notwendige kaufmännische Wissen verfügte, wurde an diesen die 
Leitung des Workshops übertragen.  
Bei diesem Workshop wurden die Grundlagen für die Entwicklung des IT-Systems 
geschaffen, so dass anschließend mit der Designphase begonnen werden konnte. Nach der 
Entwicklung und Implementierung des IT-Systems erfolgten Tests, bei denen die vollständige 
Funktionsfähigkeit überprüft wurde. Nach dem erfolgreichen Abschluss der Testphase kam es 
zur Abnahme durch den Kunden, bevor im letzten Schritt die Mitarbeiter des 
Kundenunternehmens in der Nutzung des neuen IT-Systems geschult wurden.
417
 
Die Steuerung des Projektes konnte vom Controller durch eine Reihe von Maßnahmen 
unterstützt werden. Während des Projektverlaufes wurden die Kosten- und Zeitpläne 
„mitlaufend“ aktualisiert. Darüber hinaus konnten die periodischen und meilensteinbezogenen 
Beratungen des Projektteams unterstützt werden, indem der Fortschritt des 
Entwicklungsvorhabens mit Hilfe eines Ampelsystems visualisiert wurde. Zur Erstellung des 
Ampelsystems war die Erfassung und Aufbereitung von Informationen erforderlich. Mit Hilfe 
dieses Instruments war eine bessere Beurteilung der bisherigen Entwicklungsleistungen 
möglich. Auch die Prognosen über den weiteren Projektverlauf konnten auf diese Weise 
verbessert werden. Die Einschätzungen wurden mit Hilfe des Ampelsystems visualisiert und 
allen Projektbeteiligten zugänglich gemacht. Im Speziellen konnte beurteilt werden, wie groß 
die Wahrscheinlichkeit ist, dass die Kosten- und Terminvorgaben eingehalten werden. Da 
neben den meilensteinbezogenen Kontrollen auch periodische Kontrollen erfolgten, war es 
insgesamt möglich, die Erreichung der Meilensteine besser sicherzustellen. Beispielsweise 
wurde eine gewisse Zeit vor der Erreichung eines bestimmten Meilensteins festgestellt, dass 
die vereinbarten Vorgaben bei einer Beibehaltung des bisherigen Entwicklungstempos nicht 
einhaltbar waren. Aufgrund der Frühwarnung durch das Ampelsystem war es möglich, 
Gegenmaßnahmen einzuleiten und die Anstrengungen zu intensivieren, so dass eine 
Einhaltung der Vorgaben doch noch gewährleistet werden konnte. Neben den Zeit- und 
Budgetkontrollen wurden auch Meilensteintrendanalysen durchgeführt und Projekt-
Fortschrittsberichte erstellt. Diese ermöglichten ebenfalls schnelle und zielgerichtete 
Reaktionen auf eingetretene Abweichungen. 
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 Bei dem betrachteten Entwicklungsvorhaben waren im Projektverlauf keine Änderungen notwendig. Wäre es 
allerdings notwendig gewesen, Anpassungen vorzunehmen, so hätte der Projektleiter eine entsprechende 
Anfrage an das Marktmanagergremium stellen müssen. Danach wären die Abweichungsgründe vorgebracht 
und die notwendigen Änderungsmaßnahmen vorgeschlagen worden. Das Marktmanagergremium hätte dann 
in Absprache mit dem Kundenunternehmen die vorgeschlagenen Änderungen diskutiert. In der Folge wäre es 
entweder zu einer Zielanpassung mit einer eventuellen Bereitstellung von zusätzlichen Ressourcen oder zu 
einem Projektabbruch gekommen.  
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Auf Basis des bei der Projektplanung erstellten Projektstrukturplans nahm der Controller die 
Gestaltung des Berichtswesens vor. Für jeden zu erstellenden Bericht wurden Festlegungen 
über die Empfänger, den Inhalt, den Erfüllungstermin, die Berichtsart und die Zuständigkeit 
getroffen. Die Erstellung der Berichte wurde vom Controlling durch die Bereitstellung von 
Berichtsformularen vereinfacht. Durch ein adäquates Berichtswesen kann sichergestellt 
werden, dass im Projektverlauf zu jedem Zeitpunkt alle erforderlichen Daten vorliegen. Die 
Informationsbasis für die zu treffenden Entscheidungen wird dadurch erheblich verbessert. 
Bei dem im Rahmen der Fallstudie betrachteten Projekt waren die Projektleiter für die 
Motivation der Projektmitarbeiter verantwortlich. Allerdings wurden keine monetären 
Anreize geschaffen. Einzig der verantwortliche Servicemanager erhielt aufgrund des 
erfolgreich verlaufenen Projektes eine umsatzabhängige Zulage.  
G. Projektnachbereitung 
Nach Abschluss des Projektes organisierte der Servicemanager ein Kick-Out Meeting. An 
diesem Meeting nahmen auch die Mitarbeiter des Kundenunternehmens teil, so dass es 
möglich war, alle positiven und negativen Aspekte des Entwicklungsverlaufs zu besprechen. 
Dabei konnte auch die vom Kunden während des Entwicklungsverlaufs geäußerte Kritik 
analysiert und hinterfragt werden. Bei den Befragungen wurde zudem die Zufriedenheit des 
Kunden mit dem Design und der Implementierung des IT-Systems abgefragt. Die dabei 
gewonnenen Informationen konnten vom Controller weiterverarbeitet und beispielsweise für 
die Aktualisierung der Balanced Scorecard herangezogen werden. Das Entwicklungsprojekt 
ging schließlich mit dem Abschluss von Wartungsverträgen zu Ende. Von diesem Zeitpunkt 
an übernahm der Second Level Vertrieb die weitere Kundenbetreuung. 
Der endgültige Abschluss des Projektes erfolgte durch die Erstellung eines 
Abschlussberichtes. Hierzu fand eine interne Abschlusssitzung der Beratungsgesellschaft 
statt, bei der alle im zurückliegenden Entwicklungsprojekt gewonnenen Erfahrungen 
diskutiert wurden. An diesem Post-Project Review nahmen alle projektbeteiligten Mitarbeiter 
des Unternehmens teil. Der Controller sorgte dafür, dass eine Projektakte erstellt wurde, in 
der alle Projektberichte, eine Dokumentation über die aus den Projekterfahrungen gezogenen 
Lehren und der vollständige Abschlussbericht enthalten waren. 
Die letzte projektbezogene Aufgabe bestand schließlich darin, dass der verantwortliche 
Servicemanager die Arbeitsweise der einzelnen Projektmitarbeiter bewertete und diese 
Einschätzungen dokumentierte. Die auf diese Weise bereitgestellten Informationen konnten in 
die Personalakten integriert und vom Controller für die Aktualisierung der Q-Cards 
herangezogen werden. Da die Mitarbeiter im Vorfeld über diese Vorgehensweise informiert 
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worden waren, konnte während des Projektverlaufs eine Steigerung der Arbeitsmotivation 
erreicht werden. Die Aktualisierung von Personalakten und Q-Cards verbesserte zudem die 
personalbezogene Informationsbasis, wodurch die Mitarbeiterauswahl bei Folgeprojekten 
erleichtert wurde. 
H. Aufgaben zur Rationalitätssicherung 
Vom Controller wurden vielfältige Aufgaben zur Rationalitätssicherung wahrgenommen. Auf 
der strategischen Ebene lieferte der Controller Informationen über zukünftige 
Marktentwicklungen und Marktanforderungen und setzte dabei unterstützend die Szenario-
Technik ein. Ebenso wurden Risikoinformationen geliefert, um zu große Abhängigkeiten von 
Kundengruppen oder Branchen zu vermeiden. Für die Auswahl von potentiellen Kunden 
wurde eine Kundenmatrix zur Verfügung gestellt. Weiterhin erfolgte eine Ermittlung von 
Kennzahlen für die Balanced Scorecard und eine Aktualisierung von Abweichungsanalysen.  
Auf der Projektebene konnte die Erarbeitung von Neuproduktvorschlägen durch die 
Bereitstellung von Formblättern unterstützt werden. Bei der Planung dienten die 
bereitgestellten Formblätter zur Beschreibung und Dokumentation der Arbeitspakete. Ebenso 
kam es zur Prüfung des Projektstrukturplans auf Vollständigkeit und Konsistenz und  zur 
Erstellung eines Pflichtenheftes. Für die Teamzusammenstellung erfolgte eine Bereitstellung 
von Q-Cards. 
Weiterhin wurden vom Controller im Projektverlauf die Kosten- und Zeitpläne „mitlaufend“ 
aktualisiert und die periodischen und meilensteinbezogenen Kontrollen durch die 
Bereitstellung eines Ampelsystems zur Fortschrittsüberwachung unterstützt. Auch die 
Gestaltung des Berichtswesens übernahm der Controller, indem Festlegungen über 
Empfänger, Inhalt, Erfüllungstermin, Berichtsart und Zuständigkeit getroffen wurden. Die 
Erstellung der Berichte wurde zudem durch die Bereitstellung von Berichtsformularen 
unterstützt.  
Bei der Projektnachbereitung bestand die Aufgabe des Controllers darin, mit Hilfe einer 
Projektakte für eine vollständige Dokumentation der Projektergebnisse zu sorgen. Ebenso 
wurden die bei der Nachbereitung gewonnenen Informationen dazu genutzt, um 
Personalakten und Q-Cards zu aktualisieren. Zu den weiteren delegierbaren Aufgaben zählen: 
Definition der Kennzahlen für die Balanced Scorecard, Verwendung des Target Costing, 
Erstellung eines Projektstrukturplans, Definition und Planung der Arbeitspakete, Erstellung 
von Netzplänen und Balkenplänen, Festlegung von Meilensteinen und Erstellung von 
Meilensteinplänen, Organisation und Moderation des Kick-Off Meetings, Erstellung von 
Meilensteintrendanalysen, Erarbeitung von Projektfortschrittsberichten, Organisation und 
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Moderation eines Kick-Out Meetings sowohl in Zusammenarbeit mit dem Kunden als auch in 
einer internen Abschlusssitzung.  
4.5. Fallstudie 4: Gießereiunternehmen418 
 
A. Methodik 
Eine weitere Fallstudie konnte bei einem Gießereiunternehmen durchgeführt werden. Als 
Interviewpartner stand sowohl einer der Geschäftsführer als auch ein Projektleiter mit 
langjährigen Erfahrungen in der Produktentwicklung zur Verfügung. Den Interviews lag der 
zuvor erarbeitete halbstandardisierte Fragebogen zugrunde. Darüber hinaus wurde zur 
Sicherstellung der Fallstudiengüte ebenfalls das in Fallstudie 1 erläuterte Vorgehen gewählt. 
B. Angaben zum Unternehmen 
Die Gießerei ist ein in Sachsen ansässiges mittelständisches Unternehmen, welches Gussteile 
für verschiedenste Branchen herstellt und über ein Sortiment von mehr als 3.000 Produkten 
verfügt. Als bedeutender Fabrikant von weißem und schweißbarem Temperguss sowie von 
Sphäro- und Grauguss
419
 beliefert das Unternehmen Kunden in den folgenden 
Industriezweigen: Maschinenbau; Automobilbau; Förder-, Antriebs- und Landtechnik; Bau- 
und Baustoffindustrie sowie Eisen- und Stahlindustrie.
420
 Qualifizierte Mitarbeiter, moderne 
Anlagen und fortgeschrittene Produktionstechniken bilden für die Gießerei eine wesentliche 
Grundlage, um erfolgreich im Wettbewerb bestehen zu können. Daher werden kontinuierlich 
Konzepte zum effizienten Einsatz neuer Techniken, zur Erhöhung der eigenen Fertigungstiefe 
und zum sparsamen Umgang mit Energie entwickelt.
421
 
Durch die Anwendung neuer Technologien wird es der Gießerei möglich, schnell und flexibel 
auf sich verändernde Markt- und Nachfragebedingungen zu reagieren, wodurch ein 
bedeutender Beitrag zur Stabilisierung und Verbesserung der Wettbewerbsposition geleistet 
wird. In den zurückliegenden Jahren wirkten sich der Aufbau eines Qualitätsmanagement-
systems, die Erweiterung von Forschungskooperationen und der Ausbau der betrieblichen 
Controllingstelle besonders positiv auf die Unternehmensentwicklung aus. 
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 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
419
 Die Umsatzstruktur nach Gussqualität setzt sich folgendermaßen zusammen: Grauguss (60%),  Temperguss 
(8%), Sphäroguss und sonstiger Guss (32%). 
420
 Die Umsätze verteilen sich wie folgt auf die einzelnen Branchen: Förder-, Antriebs- und Landtechnik (42%); 
Maschinenbau (17%); Automobilindustrie (14%); Bau- und Baustoffindustrie (8%), Eisen- und Stahlindustrie 
(7%), Sonstige (12%). 
421
 Die Gießerei ist in einer sehr energieintensiven Branche tätig. In den letzten Jahren kam es zu einem stetigen 
Anstieg der Abnehmerpreise für Strom und Gas. Das Unternehmen erwartet, dass sich diese Entwicklung 
auch in der Zukunft fortsetzen wird. Neue Konzepte zur Einsparung von Energie sind deshalb besonders 
bedeutsam. 
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So konnte in den letzten fünf Jahren ein durchschnittliches Umsatzwachstum von 15% erzielt 
werden. Pro Jahr beliefert das Unternehmen etwa 370 verschiedene Kunden
422
, wobei der 
Schwerpunkt des Absatzes auf den alten Bundesländern liegt. Daneben werden vielfältige 
Geschäftsbeziehungen zu Unternehmen in den neuen Bundesländern und dem europäischen 
Ausland unterhalten.
423
 Besonders bedeutsam für den Unternehmenserfolg ist neben dem 
Angebot von kundenindividuellen Lösungen auch die Internationalisierung der 
Geschäftstätigkeit. Aus diesem Grunde kommt der Aufrechterhaltung und Pflege von 
Kundenbeziehungen, die insbesondere nach Österreich, Ungarn, Tschechien und Portugal 
bestehen, eine besonders hohe Bedeutung zu.  
Das Unternehmen ist funktional organisiert und beschäftigt 190 Mitarbeiter. Die 
Geschäftsführung wird von einem technischen und einem kaufmännischen Geschäftsführer 
wahrgenommen. Dem technischen Geschäftsführer sind die Abteilungen Technik, 
Materialwirtschaft, Arbeitsvorbereitung, Produktion und Personalwesen unterstellt.
424
 Die 
Abteilungen Vertrieb/Marketing, Qualitätswesen und Betriebswirtschaft unterstehen dem 
kaufmännischen Geschäftsführer,
425
 während die Bereiche EDV, Controlling und 




C. Strategische Planung und Kontrolle 
In jährlichen Beratungen der Geschäftsführung erfolgt die Planung der 
Unternehmensstrategie. Das strategische Hauptziel des Unternehmens besteht darin, allen 
Kunden die gewünschten kundenindividuellen Lösungen anzubieten. Bei den 
Strategiesitzungen werden die hierfür erforderlichen Maßnahmen diskutiert und im Rahmen 
von strategischen Maßnahmeplänen festgehalten. Zur Sicherstellung der langfristigen 
Wettbewerbsfähigkeit des Unternehmens war es erforderlich, in die Qualifizierung der 
Mitarbeiter, die Modernisierung von Anlagen und die Weiterentwicklung von 
Produktionstechniken zu investieren. Hierfür mussten Maßnahmen angestoßen werden, die 
ein innovatives und wirtschaftliches Fertigen der gewünschten Produkte ermöglichen. Zur 
                                                 
422
 Zu den umsatzstärksten Kunden zählen: Rexroth Bosch (Ulm), Meuselwitz Guss (Meuselwitz) und die 
Liebherr Werke (Biberach).  Darüber hinaus zählen die Daimler AG, MAN Roland und die Siemens AG zu 
den bedeutendsten Abnehmern. 
423
 74% der gefertigten Gussteile wurden in den alten Bundesländern, 20% in den neuen Bundesländern und 6% 
im europäischen Ausland abgesetzt. 
424
 Technik: Technisches Büro, Instandhaltung, Schlosserei, Elektriker; Materialwirtschaft: Lager; 
Arbeitsvorbereitung: Modellbau, Mustermacherei; Produktion: Planung/Steuerung, Kernmacherei, Putzerei, 
Glüherei, Bearbeitung, Farbgebung, Schmelzbetrieb, Formerei; Personalwesen: Empfang/ Pförtner, Kantine 
425
 Vertrieb/Marketing: Außendienst, Innendienst, Versand; Qualitätswesen: Labor, Fertigungskontrolle; 
Betriebswirtschaft: Abrechnung/Bilanzierung, Finanzen 
426
 Darüber hinaus gibt es einen Brandschutzbeauftragten, Abfallbeauftragten und eine Sicherheitsfachkraft, die 
dem technischen Geschäftsführer unterstellt sind. 
 129 
Erreichung dieser Ziele kam es in den letzten Jahren zu einer Erneuerung von 80% der 
Fertigungseinrichtungen und für die Folgejahre sind Kapazitätserweiterungen durch die 
Inbetriebnahme eines neuen Schmelzofens vorgesehen. Daher lagen die notwendigen 
Voraussetzungen für die Annahme von anspruchsvollen Entwicklungsaufträgen vor, womit 
auch die Durchführung des in dieser Fallstudie zu betrachtenden Entwicklungsvorhabens 
möglich wurde. 
D. Projektbeschreibung 
Das Ziel des Entwicklungsprojektes bestand in der Entwicklung einer innovativen 
Federplatte. Für dieses Vorhaben erteilte die Daimler AG einen Entwicklungsauftrag an die 
Gießerei. Der Automobilhersteller benötigte ein innovatives Gussteil, welches im Fahrwerk 
von Transportern als Befestigungsstück der Hinterachsfederung eingesetzt werden konnte. Im 
Folgenden soll der Ablauf dieses Entwicklungsprojektes dargestellt werden. 
E. Projektstart und Projektplanung 
Der Anstoß für das Innovationsprojekt bestand in einer Kundenanfrage der Daimler AG. Die 
Kundenanfrage wurde von der Vertriebsabteilung aufgenommen und an die Geschäftsführung 
weitergeleitet. Nachdem von der Geschäftsleitung die generelle Machbarkeit des gewünschten 
Produktes festgestellt werden konnte, erfolgte die Vereinbarung eines gemeinsamen 
Beratungstermins. An dieser Beratung nahmen von der Gießerei die Geschäftsführer und die 
für Produktentwicklungen zuständigen Mitarbeiter teil. Diese erörterten gemeinsam mit den 
verantwortlichen Mitarbeitern der Daimler AG verschiedene Möglichkeiten zur Realisierung 
des Kundenwunsches. Bei dieser Beratung wurde sowohl die technische als auch die 
ökonomische Realisierbarkeit des Entwicklungsvorhabens untersucht. 
Um Fragen zur technischen Realisierbarkeit klären zu können, stellte der Automobilhersteller 
eine Zeichnung des gewünschten Gussteils zur Verfügung. Diese Zeichnung bildete die 
Grundlage für den folgenden Diskussionsprozess. Im Ergebnis konnte festgestellt werden, 
dass in technologischer Hinsicht eine Umsetzung des Entwicklungsauftrags durch die 
Gießerei grundsätzlich möglich war. Nach Feststellung der technischen Umsetzbarkeit musste 
untersucht werden, ob die Ressourcen des Unternehmens ausreichen, um das Gussteil 
entwickeln und in großen Stückzahlen produzieren zu können. Diese ökonomische 
Machbarkeitsprüfung führte ebenfalls zu einem positiven Ergebnis, so dass der 
Entwicklungsauftrag durch den Automobilhersteller erteilt werden konnte. 
Nach der Auftragserteilung wurde von den Geschäftsführern zunächst der Projektleiter 
eingesetzt. Anschließend erfolgte eine Besprechung, bei der über die Zusammenstellung des 
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Projektteams entschieden wurde. An dieser Beratung waren die Geschäftsführer, der 
Projektleiter und die einzelnen Abteilungsleiter beteiligt. Um den Auswahlprozess zu 
unterstützen, stellte der Controller eine Checkliste mit dem Titel: „Einsatz eines 
angemessenen Projektteams“ bereit. Die Verwendung dieser Checkliste erleichterte die 
Teamzusammenstellung und es konnte sichergestellt werden, dass alle Projekterfordernisse 
durch die Teammitglieder abgedeckt wurden. 
Das zusammengestellte Projektteam bestand aus dem Projektleiter und fünf weiteren 
Mitarbeitern. Der Projektleiter entstammte der Abteilung Arbeitsvorbereitung, während die 
übrigen Teammitglieder zu den Abteilungen Qualitätssicherung, Arbeitsvorbereitung und 
Mechanische Bearbeitung gehörten. Da die Abwicklung des Entwicklungsprojektes im 
Rahmen einer Matrixprojektorganisation erfolgte, konnten die Teammitglieder in ihren 
Abteilungen verbleiben und die Projektaufgaben neben ihren Routineaufgaben erledigen. 
Zu Beginn des Projektes fand ein Kick-Off Meeting statt, bei dem das Projektteam von der 
Geschäftsführung über das anstehende Entwicklungsvorhaben informiert wurde. Bei diesem 
Kick-Off Meeting wurden die technischen und betriebswirtschaftlichen Ziele kommuniziert. 
Diese Zielsetzungen bildeten die Basis für die Projektplanung, welche vom gesamten 
Projektteam gemeinsam vorgenommen wurde. Der Controller übernahm hierbei eine 
Unterstützungsfunktion. Da die Gießerei zu den Mitgliedsunternehmen des Verbandes der 
Automobilindustrie (VDA) zählt, konnte der Controller bezüglich seiner 
Unterstützungsmaßnahmen neben den Erfahrungen aus früheren Entwicklungsprojekten auch 
auf Empfehlungen des Verbandes zur effizienten Durchführung von Entwicklungsprojekten 
zurückgreifen. Die Aufgabe des Controllers bestand nun darin, Instrumente und Hilfsmittel 
auszuwählen, mit denen die Abwicklung des Entwicklungsvorhabens erleichtert werden 
konnte. Da jedes Entwicklungsprojekt über spezifische Eigenschaften verfügt, mussten die 
speziellen Anforderungen des Projektes bei der Auswahl der Hilfsmittel berücksichtigt 
werden. Dies führte dazu, dass Projektablaufpläne, Meilensteinchecklisten und eine Vielzahl 
an Formblättern zur Unterstützung der Projektdurchführung ausgewählt und bereitgestellt 
wurden. Die vom VDA empfohlenen Formblätter und Checklisten erwiesen sich als zu 
umfangreich und zudem war deren Detaillierungsgrad unangemessen hoch. Ohne die 
entsprechenden Anpassungsmaßnahmen wäre somit ein unverhältnismäßig hoher formeller 
Aufwand entstanden. Dies führte dazu, dass vom Controller eine Überarbeitung der 
Formblätter und Checklisten vorgenommen wurde, so dass diese den spezifischen 
Anforderungen des Entwicklungsvorhabens entsprachen. 
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Bei der Planung und auch im späteren Projektverlauf übernahm der Projektleiter die 
Bearbeitung der Formblätter. Die auf diese Weise erhobenen Informationen wurden vom 
Controller aufbereitet und standen anschließend allen Projektbeteiligten über das Intranet des 
Unternehmens zur Verfügung. Der besondere Vorteil dieses Vorgehens liegt darin, dass 
sowohl die Geschäftsführung als auch die Projektmitarbeiter zu jedem Zeitpunkt auf alle 
relevanten Informationen zugreifen können. Somit ist es für jeden Projektbeteiligten möglich, 
ohne Zeitverluste einen umfassenden Überblick über den aktuellen Entwicklungsstand des 
Projektes zu erhalten.  
Im Rahmen der Projektplanung wurde aufbauend auf dem Produktkonzept ein Ablaufplan 
erstellt. Das Projekt wurde hierzu in die folgenden vier Hauptphasen unterteilt: Planung und 
Programmdefinition, Produktentwicklung, Prozessentwicklung sowie Produkt- und 
Prozessvalidierung. Mit Hilfe des Projektablaufplans konnte die komplexe Gesamtaufgabe in 
einzelne Teilaufgaben zerlegt werden. In einer Beratung zwischen dem Projektleiter und dem 
Projektteam wurden die für die verschiedenen Teilaufgaben verantwortlichen Mitarbeiter und 
die Erfüllungstermine festgelegt. Die Nutzung von standardisierten Ablaufplänen hat den 
Vorteil, dass zum einen ein strukturiertes Vorgehen möglich ist und es zum anderen 
ausgeschlossen ist, dass notwendige Arbeitsschritte unterbleiben. 
Die einzelnen Teammitglieder nahmen anschließend die Detailplanung für die verschiedenen 
Teilaufgaben vor. Dem Projektleiter kam die Aufgabe zu, die Erstellung der Einzelpläne zu 
koordinieren und diese untereinander und mit dem Ablaufplan abzustimmen. Der Controller 
stellte zur Unterstützung zwei Checklisten bereit. Mit der ersten Checkliste wurde überprüft, 
ob die Kundenanforderungen umgesetzt und erfüllt werden konnten, während die zweite 
Checkliste dazu diente, die Vollständigkeit der Zeichnungen sicherzustellen. 
Nach dem Abschluss der Ablauf- und Zeitplanung erfolgte durch den Controller die Planung 
der Kosten. Im Mittelpunkt standen Einschätzungen über die späteren Produktionskosten der 
Federplatte. Diese Vorkalkulation lieferte wichtige Informationen für die abschließenden 
Vertragsverhandlungen mit dem Kunden. Bei diesen Verhandlungen wurde der Verkaufspreis 
für die Federplatte festgelegt, wobei Vertragsklauseln integriert wurden, wonach 
Materialverteuerungen zu einer entsprechenden Anpassung des Abnahmepreises führen 
würden. 
Die Planung endete mit der Festlegung von Meilensteinen, an denen eine Kontrolle des 
Projektfortschritts zu erfolgen hatte. Nach der Vollendung eines Meilensteins konnte mit der 
Durchführung der nächsten Projektphase begonnen werden. Als Meilensteine wurden die 
folgenden Freigabeentscheidungen ausgewählt: Freigabe zur Grobentwicklung von Produkt 
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und Prozess, Freigabe zur Detailentwicklung des Produktes, Freigabe zur Detailplanung des 
Produktionsprozesses, Freigabe zur Beschaffung und Herstellung der Produktionsressourcen 
und Freigabe zur Serienproduktion. 
Die vollständige Projektplanung mit allen Informationen über den geplanten Projektablauf, 
die Zeitvorgaben, die anfallenden Kosten und die Meilensteine wurde an die Geschäftsleitung 
weitergeleitet. Die Geschäftsführung erhielt vom Controller eine Checkliste mit dem Titel: 
„Freigabe des Projektplans durch den Geschäftsführer“. Auf Grundlage dieser Checkliste 
konnte von der Geschäftsleitung die Vollständigkeit und Plausibilität der Projektplanung 
überprüft und der Projektplan freigegeben werden. 
F. Projektdurchführung 
Nach der Projektfreigabe wurde mit der Durchführung des Entwicklungsprojektes begonnen, 
indem die zu erfüllenden Aufgaben bearbeitet wurden. Auf Basis des Grobkonzeptes für das 
Produkt galt es zunächst, den am besten geeigneten Werkstoff auszuwählen. Die 
Auswahlentscheidung wurde in Abhängigkeit von den geforderten Produkteigenschaften, wie 
Festigkeit, Wärmeleitfähigkeit und Bearbeitbarkeit getroffen. Als Werkstoffe kamen neben 
Gusseisen auch Aluminium- und Magnesiumlegierungen oder Metalllegierungen wie Bronze, 
Messing oder Zink in Frage. Nach der Festlegung des zu verwendenden Werkstoffes erfolgte 
die Modellfertigung für die äußeren Konturen der Form und die Kernfertigung zur 
Hohlraumerzeugung im Gussteil. Anschließend wurden die metallischen Werkstoffe im 
Schmelzofen geschmolzen und die Schmelze in die Form gegossen. Nach der Erstarrung und 
Abkühlung der Schmelze war es möglich, das Gussteil aus der Form zu entnehmen. Durch 
Putzen, Strahlen, Richten und eine Wärmebehandlung erfolgte eine Weiterbearbeitung des 
Gussteils, so dass nach Abschluss dieser Bearbeitungsmaßnahmen das fertige Produkt vorlag. 
An den auf diese Weise erzeugten Prototypen wurden zahlreiche Tests vorgenommen. Die 
dabei gewonnenen Erkenntnisse konnten für Modifikationen und Anpassungen verwendet 
werden. Um beispielsweise die Stabilität der technischen Werte beim Schleifprozess des 
Gussstücks nachzuweisen, führten die Teammitglieder aus der Arbeitsvorbereitung eine 
Prozessfähigkeitsuntersuchung am Schleifautomat durch. Die aus den Tests resultierenden 
Untersuchungsergebnisse
427
 wurden vom Projektleiter analysiert. Dieser verglich die 
Testergebnisse mit den vom Kunden geforderten Produkteigenschaften. Da vom Projektleiter 
die Erfüllung aller Kundenanforderungen festgestellt werden konnte, war es möglich, eine 
Herstellbarkeitserklärung zu erstellen. Der Controller stellte hierfür ein geeignetes Formblatt 
                                                 
427
 Neben den Ergebnissen der Prozessfähigkeitsuntersuchung wurden bspw. auch die Erkenntnisse aus einer 
Spektralanalyse berücksichtigt. 
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zur Verfügung. Die vollständige Herstellbarkeitserklärung konnte anschließend an den 
Kunden übermittelt werden. 
Es folgten Vorbereitungsarbeiten für die Serienproduktion, welche dazu dienten, die 
Fertigungsanlagen auf die Produktion der Federplatte auszurichten. Nach Anpassung der 
Produktionsanlagen kam es zur Erstellung und zum Test von weiteren Prototypen. Da bei 
diesen Tests Abweichungen zwischen den Testergebnissen und den Planwerten auftraten, war 
es notwendig eine Teamsitzung einzuberufen, an der auch der Leiter der Abteilung 
„Produktion“ beteiligt war. Nach einem umfassenden Diskussionsprozess wurde die 
Entscheidung getroffen,  dass eine Radienänderung an dem Gussteil erforderlich war. Durch 
diese Anpassungsmaßnahme sollten negative Einflüsse auf die Federhaltung des Fahrzeugs 
ausgeschlossen werden. Nach Durchführung dieser Änderungen erfolgten weitere 
Anfertigungen und Tests von Prototypen. Da diese Tests erfolgreich verliefen, konnte mit 
Hilfe der Testergebnisse ein Erstmusterprüfbericht erstellt werden, welcher alle relevanten 
Kennwerte des Gussteils enthielt. 
Anschließend begann die Fertigung der Vorserie, in deren Verlauf die werkstoffspezifischen 
Kennwerte fortlaufend durch Kontrollen und Tests überwacht wurden. So erfolgte eine 
Schmelzanalyse, bei der anhand von Spektrometerwertmessungen eine Prüfung der 
Probestäbe während des Glühprozesses möglich war. Auf Basis der Testergebnisse kam es 
anschließend zur Erstellung von Werkstoffprüfberichten. Nach der erfolgreichen Produktion 
der Vorserie lagen alle Voraussetzungen vor, um mit der Serienproduktion beginnen zu 
können. Deshalb konnte von der Geschäftsführung die Freigabe für die Serienproduktion 
erteilt und die Federplatte in großen Stückzahlen produziert werden. Nach der erfolgten 
Markteinführung wurde der Fertigungsprozess für die Serienfertigung weiter angepasst und 
optimiert. 
Im Verlaufe des Entwicklungsprojektes bestand die Hauptaufgabe des Projektleiters darin, die 
Erreichung der zuvor festgelegten Projektziele sicherzustellen. Eine Unterstützungsleistung 
des Controllers bestand dabei in der Bereitstellung von Meilensteinchecklisten. Die 
Anwendung dieser Meilensteinchecklisten ermöglichte eine bessere Überwachung des 
Projektfortschritts. Risiken und bestehende Defizite konnten somit frühzeitig identifiziert und 
Maßnahmen zu deren Beseitigung zeitnah eingeleitet werden. 
Im Projektverlauf traf der Projektleiter alle projektbezogenen Entscheidungen, wobei die 
Entscheidungsfindung vom Controller, insbesondere durch die Bereitstellung von 
entscheidungsrelevanten Informationen unterstützt wurde. Die Organisation und Moderation 
von Teamsitzungen gehörte ebenso zum Aufgabenbereich des Projektleiters, wie die 
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Festlegung der Kommunikationswege innerhalb des Projektteams und die Motivation der 
Teammitglieder.  
Das wesentliche Hilfsmittel zur Überwachung des Entwicklungsfortschritts bildete der 
Ablaufplan, welcher vom Projektleiter laufend aktualisiert wurde. Beim Auftreten von 
signifikanten Planabweichungen erfolgte die Einberufung einer Teamsitzung. Bei dieser 
Beratung wurden die notwendigen Gegenmaßnahmen diskutiert und beschlossen, so dass 
schnelle und gezielte Reaktionen auf eingetretene Abweichungen möglich wurden. Darüber 
hinaus wurde auch über Verbesserungsvorschläge der Projektbeteiligten beraten. 
Ein weiteres wichtiges Instrument stellte die Fehler-Möglichkeits-Einfluss-Analyse (FMEA) 
dar. Die Anwendung und Dokumentation dieser Methode wurde von den Teammitgliedern 
aus dem Bereich Arbeitsvorbereitung vorgenommen. Mit Hilfe dieses Instruments war es 
möglich, die Erfüllung der Produkt- und Prozessvorgaben zu untersuchen, damit mögliche 
Fehler frühzeitig erkannt und im Idealfall vermieden werden können. Darüber hinaus besteht 
ein weiterer Vorteil darin, dass die Planungsgüte bereits zu einem sehr frühen Zeitpunkt 
hinterfragt wird. Durch die Anwendung der FMEA erfolgt eine Aufdeckung der Risiken des 
innovativen Projektes, weshalb diese Methode als Instrument des Risikomanagements 
angesehen wird. Der Controller unterstützte die Methodendurchführung durch die 
Bereitstellung eines geeigneten FMEA-Formblatts.  
Bei der Entwicklung der Federplatte wurde das innovative Produkt mit Hilfe der FMEA in 
Bezug auf mögliche Fehlerarten, Fehlerfolgen und Fehlerursachen analysiert. Im Mittelpunkt 
der Untersuchung standen potentielle Fehler im Entstehungsprozess des Gussteiles. Daher 
wurden speziell die Bereiche Schmelzen/Formen/Gießen; Strahlen und Glühprozess/Richten 
untersucht. Als Ergebnis der FMEA lagen Risikoprioritätszahlen vor. Deren Wert ergab sich 
aus der Multiplikation der folgenden Einzelfaktoren: Bedeutung der Fehlerfolgen, 
Auftrittswahrscheinlichkeit und Entdeckungswahrscheinlichkeit. Jedem dieser Faktoren 
wurde ein Wert zwischen 1 und 10 zugeordnet, wobei vom Unternehmen angestrebt wurde, 
dass die Risikoprioritätszahl einen Wert von 100 Zahleneinheiten nicht überschreiten sollte.  
Im Projektverlauf kam den bei der Projektplanung festgelegten Meilensteinen eine besondere 
Bedeutung zu. An diesen Zeitpunkten fanden Teamsitzungen statt, welche dazu dienten, 
aufgetretene Probleme und den erreichten Projektfortschritt zu diskutieren. Darüber hinaus 
erhielt der Projektleiter wichtige Informationen, welche für die Aktualisierung des 
Projektablaufplans notwendig waren. Obwohl das Projektteam ursprünglich das Ziel 
verfolgte, dass alle Teammitglieder an jeder Meilensteinsitzung teilzunehmen hatten, konnte 
diese Zielsetzung im Projektverlauf nur selten erreicht werden. Die wesentliche Ursache für 
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die Verfehlung dieser Zielsetzung ging auf die gewählte Projektorganisationsform zurück. Da 
die einzelnen Personen neben der Projekttätigkeit auch Routineaufgaben zu verrichten hatten, 
war es den Teammitgliedern nicht möglich an jeder Meilensteinsitzung teilzunehmen. Um zu 
vermeiden, dass den Projektbeteiligten wichtige Informationen für die Bewältigung ihrer 
Projektaufgaben fehlten, wurde bei jeder Sitzung ein Sitzungsprotokoll erstellt. In diesem 
Protokoll konnten alle wichtigen Informationen festgehalten werden, so dass Doppelarbeiten 
oder Bearbeitungsfehler aufgrund von fehlenden Informationen vermeidbar waren. Die 
Sitzungsprotokolle erstellte der Projektleiter und leitete diese an den Controller weiter. Der 
Controller bereitete die Sitzungsprotokolle auf, so dass allen Projektbeteiligten die 
aktuellsten, projektbezogenen Informationen über das Intranet des Unternehmens zur 
Verfügung standen. Den Mitarbeitern, die an einer Sitzung nicht teilnehmen konnten war es 
somit möglich, alle erforderlichen Informationen über die aktuellen Sitzungsinhalte und das 
weitere Vorgehen vollständig und schnell zu erhalten.  
G. Projektnachbereitung 
Nach der erfolgreichen Beendigung des Projektes wurde vom Projektleiter ein 
Abschlussbericht erstellt. Der Abschlussbericht enthielt Informationen über die wesentlichen 
Projektergebnisse und über Besonderheiten, die sich im Entwicklungsverlauf ergeben hatten. 
Durch die Dokumentation der Projekterfahrungen wurde das Ziel verfolgt, dass die im 
Projektverlauf aufgetretenen Fehler und Probleme bei zukünftigen Projekten vermieden 
werden können. 
H. Aufgaben zur Rationalitätssicherung 
Die Aufgaben zur Rationalitätssicherung wurden vom Controller wahrgenommen. Der 
Controller war beratend tätig und entlastete die Leitungsinstanz, so dass es den 
Geschäftsführern und Projektleitern möglich war, sich vollständig auf ihre Kernaufgaben zu 
konzentrieren. 
Bei der Entwicklung neuer Produkte nahm der Controller vielfältige Aufgaben wahr. So 
wurden entscheidungsrelevante Informationen für den Projektleiter aufbereitet. Aus den 
Empfehlungen des VDA wählte der Controller geeignete Formblätter aus, passte diese an die 
Projekterfordernisse an und stellte die aufbereiteten Formblätter dem Projektleiter zur 
Verfügung. Die in den Formblättern festgehaltenen Informationen wurden aufbereitet und 
allen zuständigen Projektbeteiligten über das Intranet des Unternehmens zugänglich gemacht. 
Weitere Aufgaben bestanden in der Bereitstellung eines standardisierten Ablaufplans und von 
Checklisten. Dabei erfolgte eine Bereitstellung von Checklisten für die folgenden 
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Aufgabenbereiche: Teamzusammenstellung, Projektplan, Erfüllung Kundenanforderungen, 
Vollständigkeit der Zeichnungen sowie zur Überwachung des Entwicklungsfortschritts. Die 
Anwendung der FMEA wurde ebenfalls durch die Bereitstellung von Formblättern 
unterstützt. Weiterhin erfolgte eine Vorkalkulation des Produktes und im Projektverlauf stand 
für jeden Meilenstein eine Meilensteincheckliste zur Verfügung. Die Erstellung der folgenden 
Berichte wurde zudem durch die Bereitstellung von Formblättern unterstützt: 
Sitzungsprotokoll, Herstellbarkeitserklärung, Erstmusterprüfbericht, Werkstoffprüfberichte 
und Projektabschlussbericht. 
Darüber hinaus können auch die folgenden Aufgaben vom Projektleiter an den Controller 
delegiert werden: Ablaufplanung, Planung der Teilaufgaben, Festlegung der Meilensteine, 
Überprüfung des Projektplans auf Vollständigkeit und Plausibilität, Organisation und 
Moderation von Teamsitzungen, Festlegung der Kommunikationswege im Projektteam, 
Motivation der Mitarbeiter und die laufende Aktualisierung des Projektplans. 
 
4.6. Fallstudie 5: Rollenhersteller428 
 
A. Methodik 
Für die Erhebung einer weiteren Fallstudie konnte ein Rollenhersteller gewonnen werden. Im 
Rahmen der Fallstudienerhebung war es möglich, ausführliche Interviews mit der 
Geschäftsführung zu führen. Auch diesen Interviews lag ein halbstandardisierter Fragebogen 
zugrunde. Um die Güte der Fallstudienerhebung zu verbessern, wurde auch in diesem Falle 
das in Fallstudie 1 beschriebene Vorgehen gewählt. 
B. Angaben zum Unternehmen 
Der Rollenhersteller mit Sitz in Nordrhein-Westfalen ist auf die Entwicklung, Produktion und 
den Vertrieb von Rädern, Rollen und Mobilitätssystemen spezialisiert. Im Produktprogramm 
befinden sich mehr als 10.000 verschiedene Rollen, wobei zur Angebotspalette vor allem 
Stuhlrollen, Möbelrollen, Bettenrollen und Schwerlastrollen gehören. Die Firma beschäftigt 
1050 Mitarbeiter, von denen 450 Mitarbeiter in Deutschland tätig sind. Für die Entwicklung 
neuer Produkte werden in der Entwicklungsabteilung 15 Mitarbeiter beschäftigt. Der 
weltweite Umsatz des Unternehmens beträgt 130 Mio. €, wobei in Deutschland ein Umsatz 
von 81 Mio. € erzielt wird. Die Umsatzrendite liegt bei 7,5 %. 
Das Unternehmen ist in einer Holdingstruktur organisiert. Der Holding sind das Stammhaus 
in Nordrhein-Westfalen, 14 weitere Gesellschaften und weltweit 41 Vertriebsgesellschaften 
                                                 
428
 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
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unterstellt. Die Entwicklung neuer Produkte findet sowohl im Stammhaus in Nordrhein-
Westfalen als auch in Frankreich, Südafrika, Irland und den USA statt. 
Das Stammhaus wird von zwei Geschäftsführern geleitet.  Folgende Abteilungen sind der 
Geschäftsführung unterstellt: Vertrieb (dazu Stabsstelle Marketing), Entwicklung (Technik, 
Konstruktion), Einkauf, Produktion (dazu Unterabteilung „Technische Versuche“ für 
Prototypentests), Qualitätssicherung, Auftragssicherung (Produktionsplanung und –steuerung 
(PPS), Logistik), Instandhaltung, Kaufmännische Verwaltung (Buchhaltung, Personal), 
Controlling und Datenverarbeitung. 
 
C. Strategische Planung und Kontrolle 
Zur Planung der Unternehmensstrategie findet einmal jährlich eine Strategiefindungssitzung 
der Geschäftsführung statt. Die hierfür notwendigen Informationen stellt der Controller bereit, 
da dieser für die Beschaffung strategischer Informationen verantwortlich ist. Hierbei sind 
insbesondere Informationen über die zu erwartenden künftigen Marktentwicklungen und das 
mögliche Verhalten der Konkurrenzunternehmen bedeutsam. Der Controller interpretiert die 
vorliegenden Informationen und leitet diese nach einer entscheidungsorientierten 
Aufbereitung an die Planungsträger weiter. 
Weiterhin wird vom Controlling eine Stärken-Schwächen-Analyse und eine Untersuchung der 
Bilanzstruktur durchgeführt. Dabei wird im Speziellen die Eigenkapitalquote, der „Return on 
Sales“ und der „Return on Investment“ analysiert. Diese Kenngrößen werden ermittelt und 
mit den vorher festgelegten Zielvorgaben verglichen. Um die Notwendigkeit der Entwicklung 
von neuen Produkten zu prüfen, werden die Deckungsbeiträge der bestehenden Produkte 
ermittelt und miteinander verglichen. Ebenso erfolgt ein Vergleich der erzielten 
Deckungsbeiträge in den verschiedenen geografischen Märkten. Diesen Analysen liegt eine 
Kundenmatrix zugrunde, bei der die Kunden in A-, B- und C-Kunden unterteilt werden. Die 
Einordnung der Kunden in diese Kategorien bemisst sich nach der Bedeutung und der 
Abnahmemenge des Kundenunternehmens. 
Darüber hinaus werden die bestehenden Projekte bewertet. Als Hilfsmittel wird dazu die 
Portfolio-Analyse eingesetzt, auf deren Grundlage Entscheidungen über die Neuaufnahme 
von Entwicklungsprojekten getroffen werden können. Darüber hinaus prüft der Controller die 
Möglichkeiten zur Nutzung von Förderprogrammen. Ebenso ist dieser dafür verantwortlich, 
dass die Unternehmensstrategie, die dazugehörige FuE-Strategie und die festgelegten 
Zielvorgaben adäquat dokumentiert werden. Die Festlegung von angemessenen Zielvorgaben 
ist allerdings sehr schwierig, da kaum Kontakte zu Konkurrenzunternehmen bestehen und 
somit ein Benchmarking mit Hilfe eines Wettbewerbsvergleichs nahezu unmöglich ist. 
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D. Projektbeschreibung 
Bei dem betrachteten Projekt ging es um die Entwicklung einer elektrisch angetriebenen 
Krankenbettrolle. Mit Hilfe von Kundenbefragungen wurde festgestellt, dass ein Bedarf nach 
diesem Produkt vorliegt. Der Rollenhersteller ist Weltmarktführer im Bereich der 
Krankenbettenrollen und hat sich zum Ziel gesetzt, mit neuen und innovativen Produkten 
diese starke Marktposition zu verteidigen. Aus diesem Grunde wurde die Freigabe für die 
Entwicklung dieses Produktes erteilt. Da das Entwicklungsprojekt erfolgreich verlief, soll im 
Folgenden dessen Ablauf näher erläutert werden. 
E. Projektstart und Projektplanung 
Zu Projektbeginn wurde ein Projektleiter aus der Entwicklungsabteilung eingesetzt, der in 
Absprache mit der Geschäftsführung ein Projektteam zusammenstellte. Zum Projektteam 
gehörten Mitarbeiter aus den Abteilungen Entwicklung, Einkauf, Fertigung, Montage und 
Vertrieb. Die Bereitstellung von personalbezogenen Informationen wurde von der 
Personalabteilung übernommen.  
Das Projekt begann mit einem Kick-Off Meeting, bei dem die Mitarbeiter über die 
Zielsetzungen des Projektes informiert wurden. Anschließend fand eine Ideenfindungssitzung 
statt, bei der erste Ideen entwickelt und zu Neuproduktvorschlägen weiterentwickelt werden 
konnten. Die auf diese Weise erhaltenen Neuproduktvorschläge konnten anschließend durch 
eine Zusammenarbeit der Teammitglieder aus den Abteilungen Fertigung und Entwicklung 
detailliert ausgearbeitet werden. In den Ausarbeitungsprozess wurden auch externe Designer 
einbezogen, da das Design im Bereich der Rollen eine hohe Bedeutung besitzt. Der 
Rollenhersteller beschäftigt selbst keine eigenen Designer und kauft daher Designleistungen 
extern zu. Die vollständig ausgearbeiteten Neuproduktvorschläge konnten an die 
Geschäftsführung des Stammhauses weitergeleitet werden, welche prüfte, ob die einzelnen 
Produktvarianten zum restlichen Produktprogramm passten. Die Geschäftsführung wurde bei 
dieser Auswahlentscheidung vom Controller unterstützt. Der Controller stellte Informationen 
bereit, mit denen die Erfolgsaussichten der einzelnen Produktvarianten besser beurteilt 
werden konnten. Eine adäquate Beurteilung war möglich, da der Controller im Vorfeld eine 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung der einzelnen Lösungskonzepte vornahm. Bei der Auswahl 
des Entwicklungsvorhabens kam es zur Betrachtung aller relevanten Aspekte. Dabei wurde 
danach unterschieden, ob das Produkt auf einem neuen Markt angeboten wird, oder ob es ein 
Substitut für bestehende Produkte des Unternehmens darstellt. Dementsprechend war zu 
analysieren, ob die Umsätze eines bestehenden Produktes durch die Entwicklung der neuen 
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Rolle beeinträchtigt werden können. Von der Geschäftsführung wurde anschließend eine 
Produktvariante ausgewählt und die Freigabe für das Entwicklungsvorhaben erteilt. 
Nach der erfolgten Freigabe konnte das Projektteam mit der systematischen Projektplanung 
beginnen. Die Geschäftsführung legte Zeit- und Budgetvorgaben fest, die im Planungsprozess 
Berücksichtigung finden mussten. Um das Projektteam zu unterstützen, stellte der Controller 
ein mehrseitiges Formblatt zur Verfügung. In diesem Formblatt wurden wichtige 
Informationen über das Projekt festgehalten. Beispielsweise mussten die erwarteten 
Investitionskosten, der geplante Zeitpunkt für die Markteinführung, der geschätzte 
Entwicklungsaufwand und der Bedarf an Maschinen erfasst werden. Ebenso war der geplante 
Zeitpunkt für die Serienfreigabe, der angestrebte Verkaufspreis und die Notwendigkeit des 
Einsatzes von Spezialwerkzeugen festzuhalten. Um den angestrebten Zielpreis festlegen zu 
können, waren Einschätzungen der Vertriebsmitarbeiter notwendig. Beispielsweise wurden 
deren Einschätzungen über den theoretischen Umsatz bei alternativen Preissetzungen 
eingeholt. Im Hinblick auf den Ablauf des Entwicklungsvorhabens strebt das Unternehmen 
einen einheitlichen und standardisierten Innovationsablauf an. Neben einem Ablaufplan 
wurde daher auch ein Zeitplan erstellt, in welchem die Anfangs- und Fertigstellungstermine 
für die einzelnen Projektphasen festzuhalten waren. Darüber hinaus erfolgte eine 
Kostenplanung, bei der es zu einer Bewertung des Bedarfs an materiellen und personellen 
Ressourcen kam. Im Kostenplan waren alle relevanten Auswirkungen zu berücksichtigen. So 
war sicherzustellen, dass zu jedem Zeitpunkt die Bezahlung von Designern, Maschinen, 
Werkzeugen und allen anderen Einsatzmitteln gewährleistet werden konnte. 
Bei der Projektplanung wurde als unterstützendes Instrument das Target Costing eingesetzt. 
Auf Basis des angestrebten Zielpreises und der zuvor erhobenen Kundenanforderungen war 
es möglich eine optimale Ausgestaltung der einzelnen Produktkomponenten zu erreichen. Auf 
Basis dieser Informationen konnten auch die Entscheidungen über eine Eigenentwicklung 
bzw. den Zukauf von einzelnen Komponenten verbessert werden.  
Im Rahmen der Projektplanung kam es zur Erstellung eines Pflichtenheftes, welches als 
Grundlage für die Entwicklungsarbeiten diente. Vor der Erteilung einer Entwicklungsfreigabe 
wurden zudem Risikoanalysen durchgeführt. Wäre dabei beispielsweise festgestellt worden, 
dass es bei dem neuen Produkt zu Haftungsproblemen kommen könnte, so hätte dies zur 
Folge gehabt, dass diese Produktvariante nicht entwickelt wird. Stattdessen wären die 
Ressourcen des Unternehmens auf weniger risikobehaftete Produkte gelenkt worden. Im 
betrachteten Entwicklungsvorhaben waren allerdings keine Haftungsprobleme absehbar, so 
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dass der detaillierte Produktvorschlag von der Geschäftsführung zur Entwicklung freigegeben 
werden konnte. 
F. Projektdurchführung 
Im Rahmen der Projektdurchführung wurden die Phasen der Entwicklung und Konstruktion, 
die Prototypenerstellung, die Erstmustererstellung und die Fertigung der Vorserie 
durchlaufen. Bei der Entwicklung und Konstruktion waren Fachkenntnisse und Erfahrungen 
der Mitglieder des Projektteams erforderlich. Der Controller stellte zur Unterstützung die 
Referenzunterlagen von anderen Produktmodellen zur Verfügung. Dazu gehörten 
beispielsweise Anforderungslisten, Konstruktionspläne, Stücklisten und Produkt-
dokumentationen. Einzelne Produktkomponenten, welche ein sehr spezifisches Know How 
erforderten, konnten in einer Zusammenarbeit mit Zuliefererunternehmen entwickelt werden. 
Nach der Beendigung der Entwicklungs- und Konstruktionsphase erfolgte der Bau von ersten 
Prototypen. Die Prototypenerstellung wurde von Mitarbeitern der Entwicklungsabteilung 
vorgenommen. Die entwickelten Prototypen konnten daraufhin Sicherheitstests und 
technischen Prüfungen unterzogen werden. Bei der Durchführung der Tests stand die Qualität 
des Produktes im Vordergrund. Dabei wurden die speziellen Eigenschaften der Rolle, wie 
z.B. Tragfähigkeit, Rollwiderstand, Temperaturbeständigkeit und Waschbarkeit getestet. An 
den Tests waren neben dem Projektteam auch Mitarbeiter aus der Abteilung „Technische 
Versuche“ beteiligt. Da die Tests der Rollen nur sehr geringe Kosten verursachten, wurden in 
der Testphase keine Effizienzkontrollen vorgenommen. Für die verantwortlichen Mitarbeiter 
war somit die Anzahl der durchzuführenden Tests frei wählbar. 
Die Kontrolle des Projektfortschritts erfolgte im Rahmen von regelmäßigen Beratungen. 
Diese Beratungen fanden mit zunehmendem Projektfortschritt in immer kürzeren zeitlichen 
Abständen statt. Um die geplanten Zielvorgaben einhalten zu können, wurden bei 
auftretenden Abweichungen die erforderlichen Anpassungsmaßnahmen diskutiert und 
beschlossen.   
Im Projektverlauf fand dabei eine laufende Budgetüberwachung durch den Controller statt. 
Dieser ermittelte ständig das verbleibende Restbudget und stellte sicher, dass zu jedem 
Zeitpunkt die finanziellen Mittel für die Bezahlung von Einsatzmitteln und Designern in 
ausreichendem Maße zur Verfügung standen. Neben den regelmäßigen Beratungen erfolgten 
auch Meilensteinkontrollen.  
Insgesamt umfassten die Maßnahmen der Projektkontrolle somit sowohl Budgetkontrollen als 
auch Meilensteinkontrollen. Bei der Feststellung von erheblichen Abweichungen im 
Vergleich zum angestrebten Projektplan war eine Rücksprache mit der Geschäftsführung 
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notwendig. Dabei waren die Gründe für die Abweichungen und die Konsequenzen aus der 
veränderten Situation darzulegen. In diesen Fällen wurde die Erreichung der Zielvorgaben 
durch eine Aufstockung des Budgets sichergestellt. 
Da im Projektverlauf Probleme mit der Technik und der Qualität des Produktes auftraten, 
wurden Beratungen durchgeführt. Die folgenden Diskussionen dienten zur Festlegung der 
erforderlichen Anpassungsmaßnahmen. So bestand eine Konsequenz darin, dass es bei der 
Herstellung von einzelnen Produktkomponenten zum Einsatz von anderen Materialien 
kommen musste. Im Rahmen der Kontrollen wurde zudem festgestellt, dass unter den 
gegebenen Voraussetzungen eine Einhaltung der Zeitvorgaben nicht möglich war. Dies führte 
zu einer Änderung des Produktionsprogramms, so dass leistungsfähigere Maschinen für das 
Projekt genutzt werden konnten. Ein schnellerer Ablauf des Projektes war auf diese Weise 
möglich.  
Im weiteren Verlauf führte das Controlling mit der Wertanalyse und der FMEA zusätzliche 
Instrumente in den Entwicklungsprozess ein. Bei der Anwendung der FMEA wurde dabei auf 
Erfahrungswerte aus vorangegangenen Projekten zurückgegriffen. Die relevanten 
Informationen lieferte der Controller. Im Hinblick auf das Berichtswesen wurde vom 
Projektleiter an jedem Meilenstein ein mehrseitiger Bericht erstellt. In diesen Berichten 
wurden die zuvor festgelegten Kenngrößen erfasst. Die Gestaltung des Berichtswesens und 
die Auswertung der Berichte übernahm der Controller. 
Nach der erfolgreichen Durchführung der Tests leiteten die Mitarbeiter der Abteilung 
„Produktionsplanung“ die Materialbeschaffung für die Serienfertigung ein. Anschließend kam 
es zur Fertigung der Vorserie. Da während der Vorserienfertigung keinerlei Probleme 
auftraten, erteilte die Geschäftsführung die Freigabe für die Markteinführung des neu 
entwickelten Produktes. An der Markteinführung waren die Mitarbeiter der Abteilungen 
„Vertrieb“ und „Entwicklung“ beteiligt.  
G. Projektnachbereitung 
Nach der Beendigung des Projektes fand eine vom Projektleiter moderierte Sitzung zur 
Projektnachbereitung statt. Die Ziele des Meetings bestanden darin, die Projekterfahrungen zu 
dokumentieren und damit das Lernen für zukünftige Projekte sicherzustellen. Bei dieser 
Beratung wurde auf Bestreben des Controllers eine Nachanalyse durchgeführt, bei der 





H. Aufgaben zur Rationalitätssicherung 
Die Rationalitätssicherung wurde bei dem Rollenhersteller maßgeblich durch den Controller 
wahrgenommen. Auf der strategischen Ebene war der Controller für die Beschaffung, 
Interpretation und die entscheidungsorientierte Aufbereitung von Informationen 
verantwortlich. Die Durchführung einer Stärken-Schwächen Analyse, Untersuchungen der 
Bilanzstruktur, von relevanten Kenngrößen, möglichen Marktentwicklungen und dem 
erwarteten Konkurrenzverhalten gehörten ebenfalls zum Aufgabenbereich des Controllers. 
Weiterhin wurden die Deckungsbeiträge der bestehenden Produkte ermittelt, miteinander 
verglichen und die Möglichkeiten der Nutzung von Förderprogrammen analysiert. Als 
Hilfsmittel für Freigabeentscheidungen wurden die Portfolio-Analyse und eine darauf 
aufbauende Kundenmatrix eingesetzt. Zudem kam es zu einer angemessenen Dokumentation 
der Unternehmens- und FuE-Strategie. 
Auf der Projektebene erfolgte die Beschaffung von personalbezogenen Informationen durch 
die Personalabteilung. Der Controller führte Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen für die 
einzelnen Produktvarianten durch, unterstützte die Projektplanung durch die Bereitstellung 
eines mehrseitigen Formblatts und übernahm zudem die Durchführung von Risikoanalysen. 
Im Projektverlauf stellte dieser die Referenzunterlagen von anderen Produktmodellen zur 
Verfügung, sorgte für eine laufende Budgetüberwachung und lieferte Methodenwissen über 
die Wertanalyse und die FMEA. Darüber hinaus wurde das Berichtswesen gestaltet und es 
erfolgte eine Auswertung der erstellten Berichte. Im Rahmen der Projektnachbereitung sorgte 
der Controller dafür, dass eine Nachanalyse durchgeführt wurde. Die Qualität der 
ursprünglichen Planung und zukünftig vermeidbare Fehler konnten auf diese Weise 
aufgedeckt werden. 
Zu den weiteren an das Controlling delegierbaren Aufgaben zählen: Befragungen zu den 
Einschätzungen der Vertriebsmitarbeiter über den möglichen Zielpreis; Erstellung eines 
Ablauf-, Zeit-, Kostenplans; Einsatz des Target Costing; Erstellung eines Pflichtenheftes; 
Projektfortschrittskontrollen durch regelmäßige und meilensteinbezogene Beratungen sowie 







4.7. Vergleich der Fallstudienergebnisse und Hypothesenaufstellung 
Im Folgenden sollen die Ergebnisse aus den erhobenen Fallstudien miteinander verglichen 
und die grundlegenden Untersuchungshypothesen für die vorliegende Arbeit abgeleitet 
werden.
429
 Hypothesen werden vorgeschlagen „… um das Verhalten bestimmter Aspekte der 
Welt […] zu beschreiben und zu erklären.“430 Wenn eine Hypothese einen Beitrag zur 
Wissenschaft leisten soll, so muss diese falsifizierbar sein. Dies ist der Fall, wenn eine logisch 
mögliche Beobachtungsaussage oder eine Menge an Beobachtungsaussagen existiert, die mit 
der Hypothese nicht vereinbar ist. Wird die Beobachtungsaussage als wahr nachgewiesen, so 
würde diese die vorgeschlagene Hypothese falsifizieren (widerlegen).
431
 
Wie in den Fallstudien gezeigt wurde, werden Rationalitätssicherungsaufgaben nicht nur vom 
Controller, sondern auch von Inhabern anderer Stellen wahrgenommen.
432
 Welche Stellen mit 
der Aufgabe des Controlling betraut werden hängt von der Struktur der Organisation des 
Unternehmens ab. Da das Ziel einer Organisation die effiziente Durchführung der 
Produktionsaufgaben ist, müssen bei der Strategiebildung die Einflussfaktoren Dynamik der 
Umwelt, Größe des Unternehmens und Art der eingesetzten Technologien berücksichtigt 
werden. In dieser Arbeit wird der Einfluss dieser Faktoren nicht behandelt. So wird z.B. nicht 
untersucht, ob sich die Position, die eine Controllerstelle in der Hierarchie einnimmt, je nach 
der Größe des Unternehmens unterscheiden sollte. Stattdessen wird untersucht, wie die 
Funktion des Controlling ausgeübt werden sollte, die aus den Transaktionen der 
Informationsaufnahme und –bewertung bestehen, um die Zieladäquanz der 
Unternehmenshandlungen zu fördern. 
Bei allen durchgeführten Fallstudien fand zu Beginn des Entwicklungsprojektes eine 
Projektplanung statt. Die Planung wurde in allen Fällen vom Controlling unterstützt, wobei zu 
den Controllingaufgaben zum einen die Bereitstellung von Verfahrensanweisungen, 
Checklisten und Formblättern zählte. Zum anderen bestand die Aufgabe darin, die aufgestellte 
Planung im Hinblick auf Vollständigkeit, Konsistenz und Plausibilität zu überprüfen. Auf 
Basis der Fallstudienergebnisse wird daher die folgende Hypothese aufgestellt: 
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 Einen Überblick über die Instrumente und Maßnahmen, die bei den betrachteten Unternehmen im Rahmen 
von erfolgreichen Projekten eingesetzt wurden, gibt die Tabelle im Anhang 2. Die Fallstudien unterstützen 
somit die Hypothese, dass diese Controllingmaßnahmen erfolgsfördernd sind. 
430
 Chalmers (1990), S. 42. 
431
 Vgl. Chalmers (1990), S. 42f.. Der Grundgedanke lässt sich an zwei Beispielfällen verdeutlichen. „Mittwochs 
regnet es nie.“, ist eine Behauptung die falsifizierbar ist. Wenn beobachtet wird, dass es an einem Mittwoch 
regnet, so wäre diese Behauptung falsifiziert. 
Anders verhält es sich bei der Behauptung: „Entweder es regnet, oder es regnet nicht.“. In diesem Falle gibt 
es keine logisch mögliche Beobachtungsaussage, mit der diese Behauptung widerlegt werden könnte. Die 
Aussage ist immer wahr und kann somit nicht falsifiziert werden. 
432
 Wie in der Fallstudie “Feinkosthersteller” gezeigt wurde,  werden Rationalitätssicherungsaufgaben bspw. 
auch von Qualitätsmanagementbeauftragten erfüllt. 
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Hypothese 1: 
„Wenn das Controlling die Planung eines Projektes unterstützt, so fallen zusätzliche 
Transaktionskosten an. Allerdings können durch die Vermeidung einer unvollständigen bzw. 
unangemessenen Planung erhebliche Kosteneinsparungen, insbesondere Kosten der 
Nachbesserung des Produktes nach der Markteinführung realisiert werden, welche die 
zusätzlichen Transaktionskosten einer Controllingeinbeziehung kompensieren.“ 
Diese erste Untersuchungshypothese wird im Kapitel 6.4. geprüft. 
 
Im Projektverlauf war bei allen betrachteten Fallstudien ein Projektleiter für die Führung des 
Projektes verantwortlich. Da der Projektleiter allerdings nur über begrenzte 
Führungskapazitäten verfügt, ist ab einer bestimmten Dimension des Projektes eine 
Unterstützung durch das Controlling sinnvoll. Die möglichen Unterstützungsmaßnahmen des 
Controlling umfassen dabei die Bereitstellung von Methodenwissen, die Gestaltung des 
Berichtswesens, die Sicherstellung der Informationsversorgung sowie die Durchführung von 
Kontrollen und Abweichungsanalysen. Aus den Fallstudienergebnissen soll die folgende 
Hypothese abgeleitet werden: 
 
Hypothese 2: 
„Wenn der Projektleiter aufgrund des großen Umfangs eines Projektes an die Grenzen seiner 
Führungskapazitäten stößt, so beeinträchtigt dies die Qualität der Führung und es entstehen 
zusätzliche Transaktionskosten. Werden in diesem Falle vom Controlling Maßnahmen zur 
Rationalitätssicherung ergriffen, so entstehen weitere Transaktionskosten. Diese zusätzlichen 
Transaktionskosten sind allerdings geringer als die Kosten, welche von einer unzureichenden 
Führung verursacht werden würden.“ 
Eine Prüfung der zweiten Hypothese erfolgt in den Kapiteln 6.5., 6.6. und 6.7.. 
 
Darüber hinaus wurde in den Fallstudien die Hervorbringung von Innovationen betrachtet. 
Durch die Sammlung und Kombination von internem und externem Wissen wird eine 
effiziente Durchführung des Entwicklungsprojektes möglich. Insbesondere hat es sich als 
wichtig erwiesen, dass der Informationsaustausch zwischen den FuE- und den 






„Wenn durch Unterstützungsmaßnahmen die FuE-, Produktions- und Marketingmitarbeiter 
ihr Wissen bei der Hervorbringung von Innovationen besser zusammentragen und 
kombinieren können, so werden nach der Markteinführung Produktverbesserungsmaßnahmen 
in geringerem Umfang erforderlich, da die Kundenwünsche bereits bei der 
Produktentwicklung berücksichtigt werden. In diesem Fall können durch interne 
Transaktionen spätere externe Transaktionen vermieden werden.“ 
Die Prüfung dieser dritten Untersuchungshypothese findet in den Kapiteln 6.2. und 6.3. statt.  
 
Schließlich besitzt die Projektnachbereitung und die Sicherstellung des Lernens für 
zukünftige Projekte eine hohe Bedeutung für den zukünftigen Erfolg von Unternehmen. Bei 
der Nachbereitung von Projekten kann das Controlling unterstützend tätig werden, indem die 
Erstellung eines Abschlussberichtes und die Dokumentation aller relevanten 
Projekterfahrungen sichergestellt wird. Aus diesen Erkenntnissen soll die folgende Hypothese 
abgeleitet werden: 
Hypothese 4: 
„Wird vom Controlling die Nachbereitung eines Projektes unterstützt, so entstehen zunächst 
zusätzliche Transaktionskosten, welche allerdings durch die Vermeidung der 
Transaktionskosten bei der Entwicklung zukünftiger Projekte überkompensiert werden.“ 
Die vierte Hypothese wird im Kapitel 6.1. geprüft. 
 
Bevor allerdings mit der Prüfung der Untersuchungshypothesen begonnen werden kann, wird 










5. Das Modell 
5.1. Gang der Untersuchung 
In der vorliegenden Arbeit wird zur Hypothesenprüfung die folgende Vorgehensweise 
gewählt. Aus den empirischen Forschungsergebnissen konnten Untersuchungshypothesen 
abgeleitet werden. Diese Hypothesen bilden ein Theoriesystem und müssen nun im Hinblick 
auf ihre Falsifizierbarkeit geprüft werden. Werden die Hypothesen durch die Untersuchungen 
nicht widerlegt, so können diese als „bisher bestätigt“ angesehen werden.433 
Zur Prüfung wird das Modell der Organisation eines Innovationsprozesses entwickelt. Dieses 
Modell weist die folgende Struktur auf: Es wird von einer Innovation ausgegangen, deren 
Aufgaben und ihre prozesshaften Verbindungen gegeben sind (siehe Tabelle 9). Diese 
Innovation wird von einem Projektteam unter Führung eines Projektleiters bearbeitet. Die 
Wahrnehmung der Führungsaufgaben: Planung, Organisation und Motivation, wird ebenso 
wie die Durchführung der Innovationsaufgaben durch die Teammitglieder als eine Verkettung 
von Transaktionen dargestellt (siehe Tabelle 11). Diese Transaktionen werden durch ihre 
Transaktionskosten bewertet. In dieses Grundmodell eines Innovationsprozesses werden nun 
die verschiedenen Controllingmaßnahmen eingefügt, die in dieser Arbeit behandelt werden. 
So lässt sich ihre Wirkung auf die Gesamttransaktionskosten des Prozesses feststellen. Ein 
Vergleich der Transaktionskosten einer Organisationsform ohne Controllingmaßnahmen mit 
derselben Organisationsform mit Controllingmaßnahmen ermöglicht die Ermittlung der 
kostengünstigsten Organisationsform, die als die Bessere beurteilt wird, weil sie zur 
Erreichung des Unternehmensziels der Gewinnmaximierunng beiträgt. 
Zur Prüfung der Untersuchungshypothesen ist eine Methode erforderlich die es erlaubt, eine 
Ablauforganisation abzubilden und mathematisch zu analysieren.
434
 Daher soll in der 
vorliegenden Untersuchung die Netzplanmethode GERT zum Einsatz kommen, welche im 
folgenden Kapitel vorgestellt wird.  
5.2. Die Netzplanmethode GERT 
Die Netzplanmethode GERT ist besonders gut für die Betrachtung von Innovationsprozessen 
geeignet. Forschungsvorhaben zeichnen sich dadurch aus, dass diese nicht aus einer streng 
vorhersagbaren Abfolge von Ereignissen bestehen. Stattdessen treten bestimmte Ereignisse 
nur mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit ein. Das Auftreten von technischen oder 
wirtschaftlichen Problemen kann zudem einen Abbruch oder eine Änderung des Ablaufs 
erforderlich machen. Bezüglich der Realisation von Ereignissen und Vorgängen im Rahmen 
                                                 
433
 Vgl. Popper (1984), S. 14ff.; de Pay (1995), S. 45. 
434
 Vgl. Vinkemeier (1998), S. 105. 
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des Innovationsprozesses ist somit zu konstatieren, dass es zum ersten zu 
Rückkopplungsschleifen kommen kann. Zum zweiten können unterschiedliche Lösungswege 
verfolgt werden, die zur Lösung der Problemstellung oder zu einem Abbruch führen. 
Schließlich können zum dritten auch unterschiedliche Endergebnisse erzielt werden.
435
 
Bei der Netzplantechnik GERT handelt es sich um eine stochastische Methode, welche 
erhebliche Vorteile gegenüber deterministischen Methoden aufweist. Neben der höheren 
Flexibilität in der Darstellung und Modellierung können stochastische Vorgangsdauern und –
folgen verarbeitet und Rückkopplungsschleifen modelliert werden. Zudem lassen sich auch 
mehrere Endpunkte im Netzplan definieren.
436
 
In GERT-Netzplänen werden zur Darstellung von Abläufen Knoten und Kanten verwendet. 
Kanten dienen zur Abbildung der Vorgänge und werden durch die Vorgangsdauer und die 
Wahrscheinlichkeit für die Durchführung des durch die Kante dargestellten Vorgangs 
determiniert. Knoten bestehen aus einem Eingangs- und einem Ausgangselement. Auf der 
Eingangsseite befinden sich die Kanten, welche durchlaufen werden müssen, um zu dem 
durch einen Knoten dargestellten Ereignis zu kommen. Mit den von der Ausgangsseite 
wegführenden Kanten werden Vorgänge dargestellt, die nach dem Knotenereignis eintreten 
können oder müssen. Die GERT-Netzplantechnik eignet sich zur Abbildung eines 
Forschungsprozesses, da erstens Änderungen mit Hilfe von Rückkopplungsschleifen und 
zweitens vorzeitige Projektabbrüche modelliert werden können. Allerdings weist GERT einen 
Nachteil auf. Die Wahrscheinlichkeiten können keine internen Zusammenhänge zwischen den 
einzelnen Vorgängen darstellen. So ist es z.B. nicht möglich, zu modellieren, dass eine mit 
großer Wahrscheinlichkeit durchgeführte Produktverbesserung zu einer Verkürzung des 
Markteinführungsvorgangs führt. Die Wahrscheinlichkeiten können nur die Wirkungen eines 
bestimmten Zustands externer Variablen ausdrücken. Bei Innovationen sind z.B. die externen 
Variablen „Markt“ und „Technologie“ für die Transaktionskosten der internen 
Organisationsstruktur relevant. Ein Aspekt ist die Übereinstimmung des Wissens über das die 
Organisationsmitglieder verfügen. Unterschiedliche Grade der Übereinstimmung können 
durch unterschiedliche Wahrscheinlichkeiten für Rückkopplungsschleifen, die zur 
Wiederholung von Kommunikationsvorgängen zwischen den Bearbeitern der einzelnen 
Vorgänge führen, ausgedrückt werden. Für den Planer einer Organisationsform hat dies zur 
Folge, dass er nur Organisationsformen mit einem gegebenen Kranz externer Variablendaten 
vergleichen kann. So kann er z.B. die Teamorganisation für ein ganz neues Produkt mit der 
Teamorganisation für eine Produktverbesserung vergleichen. Wegen dieser Schwäche von 
                                                 
435
 Vgl. Vinkemeier (1998), S. 105f. 
436
 Vgl. Albach (1995), S. 14. 
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GERT mussten manche der folgenden Modelle etwas umständlich aufgebaut werden. Abb. 11 
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damit die ausgehenden 
Aktivitäten, die sämtlich 
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damit die ausgehenden 
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Rückkopplungsschleifen lassen sich darstellen, indem mit einer gewissen Wahrscheinlichkeit 
ein Rücksprung auf bereits durchlaufene Vorgänge erfolgt. Mit Hilfe dieser Schleifen können 
die dynamischen Effekte von Vorgangswiederholungen abgebildet werden. Insgesamt kann 
die Netzplanmethode GERT somit für eine quantitative Analyse von Organisationsproblemen 
eingesetzt werden. Alternative Organisationsformen lassen sich mit Hilfe dieser Methode 
anschaulich darstellen, Durchführungswahrscheinlichkeiten ermitteln und wahrscheinliche 
Durchführungszeiten bestimmen. Eine Anwendung ist allerdings nur dann möglich, wenn 
eine Reihe von Voraussetzungen erfüllt wird. So ist zunächst die Reihenfolge für die 
Durchführung der Vorgänge festzulegen. Im Anschluss sind den einzelnen Vorgängen die 
dazugehörigen Durchführungszeiten und Realisationswahrscheinlichkeiten zuzuordnen. Nach 
der vollständigen Zusammenstellung des Netzplans ist die Durchführung einer rechnerischen 
Auswertung möglich. In der vorliegenden Arbeit wurden die Simulationsrechnungen mit 
Hilfe der Software GERTNET durchgeführt.
438
 Als Ergebnis der Simulationen kann für jede 
Organisationsform der Erwartungswert der Durchführungszeit, gebildet über alle 
Simulationsläufe, und die Standardabweichung dieses Erwartungswertes ermittelt werden. 
Die Nutzung der GERT-Netzplantechnik für Analysen im Innovationsbereich wird durch die 
folgende Vorgehensweise möglich. Als Vorgänge liegen neben den Innovationsaufgaben auch 
Informationsprozesse zwischen den Aufgabenbearbeitern vor.
439
 Am Ende des Netzplans 
befindet sich ein Endknoten, an dem das Ereignis der Markteinführung stattfindet. Die 
Steuerungsvariablen des Modells bilden zudem die erwartenden Durchführungszeiten und die 
Realisationswahrscheinlichkeiten der Vorgänge. Um die gegebene Problemstellung 
bearbeiten zu können, wird von einem einheitlichen Basisnetzplan
440
 ausgegangen. In diesem 
werden dann die Controllingmaßnahmen, dargestellt als Vorgangssequenzen, eingefügt.  
Als Grundmodell wird die Ablauforganisation einer Automobilentwicklung verwendet, da in 
dieser Branche die Verkürzung der Entwicklungszeit besonders bedeutsam ist.
441
 Der 
verwendete Ausgangsnetzplan ist dabei besonders gut geeignet, um die Auswirkungen der 
relevanten Organisationsmaßnahmen prüfen zu können. Die Zeitdauern der Vorgänge und 
                                                 
438
 Die Software GERTNET dient zur Simulation von GERT-Netzwerken und wurde von Prof. Dr. Dr. Schwarz, 
Dr. Christian Sachs und Dipl.-Betriebswirt (FH) Peter Maybaum entwickelt. 
439
 Siehe hierzu auch die Ausführungen im Kapitel 5.4. 
440
 Die Untersuchungen basieren auf einem einheitlichen Basisnetzplan. Unterschiede der Organisationsformen 
im Hinblick auf Vorgänge, Vorgangszeiten und Realisationswahrscheinlichkeiten werden jeweils erläutert 
und in den Netzplan der Organisationsform integriert. 
441
 Wie später im Kapitel 7.1. ausführlich dargestellt wird, zeichnet sich die Automobilbranche durch eine hohe 
Wettbewerbsintensität aus. Um im Wettbewerb bestehen zu können sind kurze Entwicklungszeiten sehr 
bedeutsam. 
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deren Realisationswahrscheinlichkeiten beruhen auf Werten, die im Durchschnitt bei einer 





Das in der Folge dargestellte Modell basiert wesentlich auf Annahmen, die von de Pay (1995) 
zur Untersuchung des Informationsmanagements von Innovationen herangezogen wurden.
443
 
Um die vorliegende Problemstellung bearbeiten zu können, werden weitere Modellannahmen 
hinzugefügt. So werden beispielsweise die in Kapitel 3.2. vorgestellten Erkenntnisse über 
Phänomene des Entscheidungsverhaltens integriert, die danach zur Betrachtung der 
Untersuchungshypothesen genutzt werden. 
1. Vom Unternehmen wird das Ziel der langfristigen Gewinnmaximierung verfolgt. 




3. Preise sind nicht unendlich schnell anpassungsfähig. 
4. Marketingaktivitäten sind erforderlich, um die Produkte des Unternehmens 
abzusetzen, da nicht jede produzierte Menge automatisch am Markt abgesetzt wird. 
5. Innovationen sind Informationsverarbeitungsprozesse. Jede zusätzliche Information 
steigert den Ertrag, der aus der Verarbeitung der Informationen erzielt werden kann. 
Werden zusätzliche Informationen eingeholt, so lassen sich hierdurch die Ergebnisse 
von Entscheidungen verbessern. Allerdings kostet die Beschaffung dieser 
Informationen Zeit, insbesondere Zeit für die Verarbeitung der Informationen.
445
 
6. Die Innovationsaufgaben hängen zusammen. Somit stellt der Informationsoutput einer 
Aufgabe den Informationsinput für eine oder mehrere andere Aufgaben dar. 
7. Die Innovationsaufgaben sind ihrer Art und Anzahl nach bekannt. Es wird von 
Innovationen geringen Neuheitsgrades ausgegangen, für die bereits Referenzprojekte 
vorliegen. 
8. Die Ergebnisse der Innovationsaufgaben sind unsicher. 
9. Der Innovationsprozess läuft mit Rückkopplungsschleifen ab, weshalb die 
Möglichkeit besteht, dass bestimmte Vorgänge wiederholt durchlaufen werden 
müssen. Auch ein frühzeitiger Abbruch des Innovationsprozesses ist möglich. 
                                                 
442
 Vgl. de Pay (1995), S. 52. Eine genauere Beschreibung über die Vorgehensweise zur Aufstellung des 
Grundmodells findet sich bei de Pay (1995), S. 53ff. 
443
 Vgl. de Pay (1995), S. 67 ff. 
444
 Nähere Ausführungen und Erklärungen zu dieser Annahme finden sich in Kapitel 3.2. dieser Arbeit. 
445
 Vgl. Kuhnert (2007), S. 109. 
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10. Die Entscheidung über die Qualität der Innovation wurde von der 
Unternehmensleitung bereits getroffen und es wurde eine Strategie der 
Differenzierung gegenüber den Konkurrenten gewählt. Da somit die Qualität der 
Innovation bei allen betrachteten Organisationsformen gleich ist, kann ein Vergleich 
alternativer Organisationsformen auf Basis der Transaktionskosten erfolgen. 
 


















      i : = Markteinführungszeitpunkt der Organisationsform i 
      ρ : = Abzinsungsfaktor 
     U t p a t eb ct( )       : = Umsatzfunktion der bereits am Markt eingeführten Innovation. 
c : = Anteil des Umsatzes einer Periode, der bspw. durch die Unzufriedenheit der 
Kunden verloren geht 
b : = Summe des über alle unterscheidbaren Käufergruppen genommenen Produktes 
aus der Intensität des Kontakts der potentiellen Käufer einer Käufergruppe mit dem 
Produkt ihrer Kaufwahrscheinlichkeit bei gegebenem Kontakt und ihrer relativen 
Verbrauchsintensität, bezogen auf einen Durchschnitt 
 
 K(t) : = Produktions- und Absatzkostenfunktion der Innovation 
I t
i
( ) : = Kosten der Durchführung der Innovation in einer Organisationsform, die 
eine Markteinführung zum Zeitpunkt  i  ermöglicht. Man kann sich 
darunter z.B. die Entwicklungskosten vorstellen, die entstehen, wenn die 
Innovation von einem Team bearbeitet wird. 
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12. Wenn ein früherer Markteinführungszeitpunkt realisiert wird, steigen die 
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 wenn τi < τj. 
 
 
13. Der Umsatzverlauf und damit die zu erwartenden Erlöse der Innovation sind unsicher. 
Es wird deshalb angenommen, dass die Umsätze nur für die ersten sechs Monate nach 
der Markteinführung prognostiziert werden. Für diesen Zeitraum sind die Umsätze 
positiv, d.h. dass die Innovation nicht von Anfang an ein Misserfolg ist. 
 
14. Die Annahme, dass nach einer gewissen Zeit Imitationsprodukte auftreten, erleichtert 
den Vergleich zweier Organisationsformen. Als Vergleichsmaßstab dienen die 
Opportunitätskosten der Zeit. Diese Opportunitätskosten stellen den Gewinn dar, der 
dem Unternehmen entgeht, wenn die Markteinführung der Innovation zu einem 
späteren Zeitpunkt erfolgt. Für zwei alternative Organisationsformen lassen sich die 
Opportunitätskosten relativ zueinander ermitteln. Eine Messung erfolgt mit Hilfe der 
folgenden Formel: 
 









wenn τj =  τi + n 
 
Es wird die Annahme getroffen, dass die zusätzlichen Gewinne bei einer früheren  
Markteinführung höher sind, als die Kosten, die durch die Beschleunigung der  






                                                 
446
 Eine Erklärung für diese Annahme des time-cost-trade offs findet sich in Scherer (1984); zitiert in de Pay 
(1995), S. 68. Wird unterstellt, dass Versuche notwendig sind, um das Projektergebnis zu erreichen, so 
können diese Versuche nacheinander oder parallel ablaufen. Werden die Versuche nacheinander ausgeführt 
und gelangt man dabei vorzeitig zum Erfolg, so kann auf einen Teil der Versuche verzichtet werden. Die 
erwarteten Kosten pro Zeiteinheit liegen somit niedriger als bei paralleler Bearbeitung, da in diesem Fall alle 
Versuche durchgeführt werden müssen, um den Projekterfolg zu ermitteln.  
447
 Vgl. dazu auch die Ausführungen von de Pay (1995), S. 69f., Annahme 19.  
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15. Fasst man die Annahmen 13 und 14 zusammen, so ist die Zielfunktion 
folgendermaßen zu modifizieren. Statt die Organisationsform auszuwählen, die zu 
einer Maximierung des Gewinns führt, wird nun die Organisationsform gewählt, die 
eine Minimierung aller Kosten ermöglicht, der Durchführungs- und der 
Opportunitätskosten. Es gilt: 
 
Ti = {  j |  j ≥  i und  j  beschreibt eine Organisationsform mit dem 











über alle  j   Ti 
 
n : = Differenz zwischen den beiden Markteinführungszeitpunkten der  
        Organisationsformen i und j, zwischen denen ein Vergleich durchgeführt wird. 
 
16. Die modifizierte Zielfunktion wird durch die Organisationsform minimiert, durch die 
der frühere Markteintritt zu realisieren ist. Im Folgenden wird berücksichtigt, dass es 
sich bei der Durchführungszeit um eine Zufallsvariable handelt, deren Werte nur als 
Wahrscheinlichkeitswerte prognostiziert werden können. Wie bereits ausgeführt, 
bewirken insbesondere die Rückkopplungsschleifen, dass für die Zeitdauer, die ein 
Entwicklungsprozess benötigt, nur Wahrscheinlichkeitswerte angegeben werden 
können. Deswegen wird der Erwartungswert als Bewertungsmaßstab herangezogen.  
Es gilt: 
E (T




) : = Erwartungswert der Durchführungszeit der Innovation für die 
Organisationsform i, welcher unter der Voraussetzung gebildet wird, dass der 
Innovationsprozess zu Ende geführt wird, bis der Markteinführungszeitpunkt  i 
erreicht ist. 
 
Fasst man die bisherigen Ausführungen zusammen, so gilt: 
Es sollte die Organisationsform gewählt werden, die den frühest möglichen 
Markteinführungszeitpunkt ermöglicht, denn ihre höheren Entwicklungskosten werden 
dadurch kompensiert, dass der Gewinn der Markteinführung früher erzielt werden 
kann. Da ein produktlebenszyklischer Umsatzverlauf unterstellt wird, wird gerade in 
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den ersten 6 Monaten der steilste Umsatzanstieg erzielt. Später sind bereits 
Imitationsprodukte aufgetaucht, die die Nachfrage auf sich ziehen können. Somit ist 
der Vorteil, der durch die frühere Realisierung der Gewinne erzielt werden kann, nicht 
unerheblich. 
 
17. Des Weiteren wird die Risikoeinstellung des Entscheidungsträgers berücksichtigt. 
Nach den Ausführungen in Kapitel 3.2.1. wird angenommen, dass die Funktion, nach 
der ein Entscheidungsträger entscheidet, bei Gewinnen einen konkaven und bei 
Verlusten einen konvexen Verlauf aufweist. Die Tatsache, dass der risikoscheue 
Entscheider Gewinne verringert, wird in diesem Modell berücksichtigt, indem die 
Durchführungszeit verlängert wird. Dadurch kann der vorsichtige Entscheider eine 
mögliche Verschlechterung seiner Prognosen berücksichtigen. 
Zur Modellierung wird auf die gängige Entscheidungsheuristik der μ-σ-Regel 
zurückgegriffen, indem als Präferenzfunktion unterstellt wird: 
 
g (μi ,σi) = μi  + a · σi
2




μi : = Erwartungswert der Durchführungszeit bei Organisationsform i 
σi: = Standardabweichung der Durchführungszeit bei Organisationsform i 
a: = Variable, die die Risikoeinstellung des Entscheiders ausdrückt. Hier wird a=1,5 
festgelegt. 
 
Die Durchführungszeit muss in Tagen bzw. Zeiteinheiten angegeben werden, um die 
Zeitdauer für Kommunikationsvorgänge zu berücksichtigen. Da deswegen auch die 
Bearbeitungsdauer für die Entwicklungsaufgaben in Tagen bzw. Zeiteinheiten 
angegeben werden müsste, entstünden sehr große Zahlen, deren Interpretation 
schwierig wäre. Um die Zahlen der Simulationsergebnisse zu vereinfachen, wird die 
Präferenzfunktion wie folgt gebildet
449
:    
g (μi , σi ) =  1/100 μi  + 1/10.000 · a · σi
2 
g (μi , σi ) → min! 
 
18. Jeder Vorgang stellt einen Informationsverarbeitungsprozess dar. Wird ein Vorgang 
vorgeschaltet, der dem jeweiligen Bearbeiter den Zugang zu einer Informationsquelle 
                                                 
448
 Vgl. Brockhoff (1992), S. 265. 
449
 Zur Umformung wurden Rechenregeln für Linearformen von Erwartungswerten und Varianzen angewendet. 
Vgl. Hartung (2002), S. 112ff. 
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erleichtert, so reduziert sich die Bearbeitungszeit des Vorgangs und es sinkt die 
Wahrscheinlichkeit, dass der Vorgang zur Verbesserung seines Ergebnisses wiederholt 
werden muss. Wird durch einen vorgelagerten Vorgang dahingegen der Zugang zu 
einer Informationsquelle versperrt, dann erhöht sich hierdurch die Wahrscheinlichkeit, 
dass ein nachgelagerter Vorgang zum Zwecke der Nachbesserung wiederholt werden 
muss. 
 
19. Im Unternehmen liegt die Organisationsform „Funktionale Abteilungen“ vor. Es sind 
die folgenden Abteilungen vorhanden: Marktforschung, Forschung, 





20. Es werden gleichzeitig mehrere Innovationsprojekte durchgeführt. Als zentrale, 
projektübergreifende Entscheidungskommission dient ein Lenkungsausschuss, der aus 
mehreren Personen besteht.
451
 Zum Lenkungsausschuss gehört ein Mitglied der 
Unternehmensführung, welches an der Festlegung der Ziele und den langfristigen 
Strategien des Unternehmens beteiligt ist und zudem die Ressourcensituation kennt. 
Ein anderes Mitglied fungiert als Schnittstelle zwischen den technisch-betrieblichen 
und absatzwirtschaftlich-marktbezogenen Belangen. Zudem überschaut eine weitere 
Person die wirtschaftlich-finanzielle Situation des Unternehmens ganzheitlich, 
während ein viertes Mitglied die rechtlich-vertraglichen Aspekte des Unternehmens 
und die Beziehungen zu seinen Partnern überblickt. Die Mitglieder des 
Lenkungsausschusses kennen somit die Ziele und Strategien des Unternehmens und 










                                                 
450
 Die Bezeichnung der funktionalen Abteilungen und die spätere Zuordnung der einzelnen Vorgänge im 
Grundmodell zu den einzelnen Funktionen ist de Pay (1995), S. 113 entnommen. 
451
 Gemäß Hauschildt/Salomo (2006), S. 153 sollte ein Lenkungsausschuss aus mindestens drei ständigen 
Mitgliedern bestehen. 
452
 Vgl. Hauschildt/Salomo (2006), S. 154. 
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5.4. Das Grundmodell „Produktentwicklung“ 
Bevor die weiteren Modellannahmen erläutert werden, soll zunächst der Ablauf des 
Innovationsprozesses im Grundmodell verbal und tabellarisch dargelegt werden. In diesem 
Zusammenhang lässt sich feststellen, dass im Verlaufe des Innovationsprozesses vielfältige 
Aufgaben zu erfüllen sind. Tabelle 9 zeigt einen auf de Pay (1995) zurückgehenden Überblick 
über die notwendigen Innovationsaufgaben und gibt zudem die zur Erfüllung der Aufgaben 
erforderlichen Informationsinputs und die entstehenden Informationsoutputs wieder.  
 
Tab. 9  Überblick über typische Innovationsaufgaben
453
 
Aufgaben Informationsinputs Informationsoutputs 
1. Analyse des Unternehmens- 
potentials der Suchfelder in den 
Bereichen Markt 
2. Technologie 
3. Staatliche Verordnungen 
Informations-, Sach-, 











5. Prognose der erwarteten 
Marktnachfrage durch 
Prognosemethoden 
z.B. Käuferbefragungen Höhe der Umsätze in 
einem bestimmten 
Zeitraum 
6. Bewertung der Produktideen 
durch Marktforschungsergebnisse, 
unternehmensinterne Vorgaben 












9. Testen der Konzepte bei 
Testpersonen, dann Entscheidung 
zur Durchführung 
Entwicklungskonzept Hinweise auf 
Marktreaktionen, 
Entwicklungsauftrag 














13. Entwicklung neuer Verfahren, 




                                                 
453
 Die Aufstellung der Innovationsaufgaben ist übernommen aus de Pay (1995), S. 25f. und zeigt einen für die 
Automobilindustrie typischen Innovationsablauf. 
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14. Kalkulation der Kosten Plankosten Abweichungen zwischen 
Plan- und Istkosten 
15. Bau des Prototyps Produkt- und Prozessentwürfe Erstes Produkt 
16. Test des Prototyps Einsatzbedingungen für das 
neue Produkt 
Testresultate, evtl. 
Feststellung von Mängeln 
17. ggf. Erlangung staatlicher 
Zulassung 
Zulassungsunterlagen Zulassung 
18. Vorbereitung der Fertigung 
der ersten Serie 
Produkt- und Prozessentwürfe Daten der 
Fertigungsplanung 
19. Fertigung der ersten Serie - - 
20. Montage - - 
21. Prüfung des Produkts durch 
Markttests 























Gewinnanteil der ersten 
Jahre 





26. Aktivitäten Markteinführung Markteinführungszeitpunkt, 
Produktionsstandort, 
Produktionsmenge 
Erste Ergebnisse über die 
Kundenakzeptanz 
Dem Grundmodell liegt ein Innovationsprozess zur Entwicklung eines Automobils 
zugrunde.
454
 Die Zeitwerte für die einzelnen Aufgaben beziehen sich größtenteils auf die 
Untersuchung von de Pay (1995). In dieser Untersuchung wurden Angaben eines deutschen 
Automobilherstellers und Zeitangaben über die Innovationszeiten in der deutschen 
Automobilindustrie von Clark/Fujimoto (1990) berücksichtigt.  Zur Bearbeitung der einzelnen 
Aufgaben sind mehrere Vorgänge erforderlich. Eine Übersicht über die Vorgänge bietet 
Tabelle 11. Zunächst soll allerdings der Ablauf des Innovationsprozesses verbal beschrieben 
werden. Zur Verdeutlichung werden in diese Darstellung bereits die Bezeichnungen der 
einzelnen Vorgänge aus Tabelle 11 eingefügt. 
 
 
                                                 
454
 Vgl. de Pay (1995), S. 58ff. Die hier dargestellten Vorgänge bilden die Basis für das in dieser Arbeit 
verwendete Grundmodell. Zudem wird das Modell durch weitere Vorgänge ergänzt, die im Rahmen der 
Modellannahmen eingeführt und erläutert werden. 
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Beschreibung der Vorgänge und des Ablaufs im Grundmodell 
Um langfristig am Markt bestehen zu können, muss ein Unternehmen die aktuellen 
Veränderungen der Kundenbedürfnisse, technologische Entwicklungen und staatliche 
Einflüsse, wie z.B. Gesetze oder Förderprogramme, bei der Erzeugung von Innovationen 
berücksichtigen [Impulse von Markt, Technologie und Staat]. 
Nachdem Kenntnisse über Kundenbedürfnisse sowie technologische und staatliche 
Entwicklungen gewonnen wurden, führt der Lenkungsausschuss ein „strategisches 
Screening“455 durch. Dabei wird darüber entschieden, ob ein bestimmtes Innovationsvorhaben 
überhaupt aufgegriffen werden sollte. Hierzu wird geprüft, ob die Initiative in das langfristige 
Produkt-Markt-Konzept des Unternehmens passt und ob in ausreichendem Umfang 
Ressourcen zur Durchführung des Projektes vorhanden sind [Strategische Analyse]. 
Dem schließt sich die Rekrutierungsentscheidung an, d.h. es wird festgelegt, wer als 
Projektleiter eingesetzt werden soll und welche Mitarbeiter dem Projektteam zugewiesen 
werden. Zudem sind Ressourcen für das Projekt freizugeben und es ist eine Entscheidung 
über die Projektorganisationsform zu treffen. Es wird diesbezüglich angenommen, dass vom 
Lenkungsausschuss die Matrixprojektorganisation gewählt wird.
456
 Somit arbeiten im 
Projektteam Mitarbeiter aus allen Abteilungen interdisziplinär zusammen. Zudem wird 
festgelegt, dass alle projektbezogenen Entscheidungen vom Projektleiter getroffen werden.
457
 
Es folgt die Erstellung der Problemdefinition durch den Lenkungsausschuss [Auswahl von 
Projektleiter und Projektteam; Erstellung der Problemdefinition]. 
Im Anschluss kommt es zu einer Einsetzung des Projektteams, bei welcher der Projektleiter 
und die Teammitglieder über die Problemstellung und die wesentlichen Zielsetzungen des 
Projektes informiert werden. An dieser Besprechung sind zudem alle Abteilungsleiter 
beteiligt, die darüber informiert werden, welche Mitarbeiter an das Innovationsprojekt 
abzustellen sind.
458
 Hierdurch wird vermieden, dass es im Projektverlauf zu Konflikten 
zwischen dem Projektleiter und den Abteilungsleitern kommt. [Einsetzen des Projektteams 
und Besprechung mit den Abteilungsleitern].  
Auf Basis der Vorgaben des Lenkungsausschusses beginnt das Projektteam mit der Findung 
von Ideen, die anschließend bewertet werden [Findung von Produktideen, Bewertung der 
Produktideen]. Gleichzeitig werden Analysen über die Kundenbedürfnisse durchgeführt 
[Marktanalyse]. Es folgt eine Abstimmung der Produktideen mit den Ergebnissen der 
                                                 
455
 Die beschriebenen Aufgaben des Lenkungsausschusses im Rahmen des „strategischen Screenings“ sind den 
Ausführungen von Hauschildt/Salomo (2006), S. 155f. entnommen. 
456
 Siehe Annahme 22. 
457
 Siehe Annahme 23. 
458
 Siehe Annahme 22. 
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Marktanalyse, an welche sich die Ausarbeitung eines Neuproduktvorschlages anschließt 
[Abstimmung Produktideen / Marktanalyse; Ausarbeitung Neuproduktvorschlag]. 
Der ausgearbeitete Produktvorschlag wird dem Projektleiter vorgelegt. Dieser entscheidet 
darüber, ob die Entwicklung freigegeben, das Projekt abgebrochen oder der 
Neuproduktvorschlag geändert werden muss [Entscheidung Entwicklungsfreigabe].  
Nach Erteilung der Entwicklungsfreigabe kommt es zur Erstellung der Konzepte für die 
technischen Komponenten und die Karosserie [Konzepterstellung technische Komponenten; 
Konzepterstellung Karosserie]. Dem schließen sich der Test der Konzepte und vorbereitende 
Entwicklungsarbeiten an. [Test der Konzepte, Vorbereitende Entwicklungsarbeiten] 
Sobald die Konzepte für die technischen Komponenten und die Karosserie vorliegen, erfolgt 
die Projektplanung. Dabei wird der Kosten-, Zeit- und Personalbedarf des Projektes geplant 
und es entsteht ein Gesamtkonzept. [Projektplanung] 
Das Gesamtkonzept wird dem Projektleiter vorgelegt, der dann die Entscheidung darüber 
trifft, ob ein Entwicklungsauftrag erteilt wird [Entscheidung Entwicklungsauftrag]. Nach 
Erteilung des Entwicklungsauftrages erfolgt die Entwicklung der technischen Komponenten 
und der Karosserie [Entwicklung technischer Komponenten (Motor); Entwicklung 
Karosserie]. Dem schließt sich die Konstruktion technischer Komponenten und die 
Konstruktion der Karosserie an [Konstruktion technischer Komponenten; Konstruktion 
Karosserie]. Zudem erfolgt die Beschaffung der Zuliefererteile, die Entwicklung des 
Prototyps und die Entwicklung neuer Verfahren und Werkstoffe [Beschaffung Zulieferteile; 
Entwicklung Prototyp; Entwicklung neuer Verfahren und Werkstoffe].  
Der Projektleiter trifft daraufhin auf Basis des Prototyps die Entscheidung über die 
Durchführung einer Nachentwicklung [Entscheidung Nachentwicklung]. Wird die Freigabe 
zur Weiterführung des Projektes erteilt, so erfolgt die Konstruktion der Betriebsmittel, die 
Entwicklung neuer Verfahren wird fortgesetzt und es werden Testläufe mit dem entwickelten 
Prototyp durchgeführt [Konstruktion Betriebsmittel; Fortsetzung Entwicklung Betriebsmittel; 
Testläufe Prototyp]. Weiterhin wird eine Kostenkalkulation erstellt und die Zulassung 
beantragt [Kostenkalkulation, Antrag auf Zulassung]. 
Anschließend trifft der Projektleiter die Entscheidung über zusätzliche Tests [Entscheidung 
zusätzliche Tests]. Bei der Weiterführung des Projektes folgen Produktion, 
Produktionsvorbereitung und Montage [Produktion; Produktionsvorbereitung; Montage]. 
Dem schließen sich Markttests, die Entwicklung der Vertriebsstrategie und der 
Werbestrategie, der Entwurf der Markteinführungsaktivitäten, die Schulung der Händler und 
schließlich die Markteinführung an [Markttests; Entwicklung der Vertriebsstrategie; 
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Entwicklung der Werbestrategie; Entwurf der Markteinführungsaktivitäten; Schulung der 
Händler; Markteinführung]. 
Nach der Markteinführung wird vom Lenkungsausschuss die Entscheidung über notwendige 
Komponentenverbesserungen getroffen. Der Lenkungsausschuss nimmt somit eine 
abschließende Begutachtung vor und entscheidet darüber, ob Änderungen am Produkt 
notwendig sind oder ob ein zufriedenstellendes Ergebnis erreicht wurde und somit das Projekt 
beendet werden kann
459
 [Entscheidung Komponentenverbesserung]. Ist das Produkt 
zufriedenstellend entwickelt, so wird vom Lenkungsausschuss die erneute Markteinführung 
freigegeben und das Produkt einer Sparte zur weiteren Betreuung zugeteilt [Erneute 
Markteinführung]. 
 
In der folgenden tabellarischen Darstellung der Vorgänge des Grundmodells werden bei den 
Verantwortlichkeiten die folgenden Abkürzungen verwendet. 
 
Tab. 10  Abkürzungen in der tabellarischen Darstellung des Grundmodells 
Funktionale Abteilungen Abkürzung Projektteam:  
(= Mitarbeiter, die später dem 
Projektteam zugeordnet werden). 
Marktforschung MF MF-PT 
Forschung F F-PT 
Produktentwicklung PE PE-PT 
Verfahrensentwicklung VE VE-PT 
Beschaffung B B-PT 
Produktion P P-PT 
Marketing MA MA-PT 

















                                                 
459
 Vgl. Hauschildt/Salomo (2006), S. 156. 
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Tab. 11  Tabellarische Darstellung der Vorgänge des Grundmodells 
Aufg. Verantw. Nr. Nachf. Vorgänge Zeiten Wkt. 
1 MF 1 4 Impulse vom Markt 60 1 
2 F 2 4 Impulse von der Technologie 60 1 
3 F 3 4 Impulse vom Staat 60 1 
 LA 4 5 Strategische Analyse 20 1 
 LA 5 6 
Auswahl von Projektleiter und 
Projektteam  
t 1 
 LA 6 7 Erstellung der Problemdefinition 20 1 
 LA 7 8, 9 
Einsetzen des Projektteams und 
Besprechung mit den Abteilungsleitern 
t 1 
4 F-PT 8 10 Findung von Produktideen 150+t 1 
5 MF-PT 9 11 Marktanalyse 300 1 
6 F-PT 10 11 Bewertung der Produktideen 150 1 
 F-PT 11 12 
Abstimmung Produktideen / 
Marktanalyse 
30+t 1 
 F-PT 12 13 Ausarbeitung Neuproduktvorschlag 50 1 
       
 PL 13 14,15,16 Entscheidung Entwicklungsfreigabe t 1 
 PL 14 17,18 Entwicklungsfreigabe 0 0,3 
 PL 15 8 Änderung Neuproduktvorschlag 0 0,6 
 PL 16 - Projektabbruch 0 0,1 
       




8 F-PT 18 19,20 Konzepterstellung Karosserie 210 1 
9 MF-PT 19 21 Test der Konzepte 30 1 
10, 11 PE-PT 20 21 Vorbereitende Entwicklungsarbeiten 30 1 
 PL 21 22 Projektplanung 30+t 1 
       
 PL 22 23,24,25 Entscheidung Entwicklungsauftrag t 1 
 PL 23 26,27,30 Weiterführung / Entwicklungsauftrag 0 0,4 
 PL 24 17,18 Konzeptänderungen 0 0,5 
 PL 25 - Projektabbruch 0 0,1 
       
10 PE-PT 26 28,29,32 
Entwicklung technischer Komponenten 
(Motor) 
150 1 
11 PE-PT 27 28,29,32 Entwicklung Karosserie 150 1 
10 PE-PT 28 31 Konstruktion technischer Komponenten 330 1 
11 PE-PT 29 31 Konstruktion Karosserie 330 1 
12 B-PT 30 31 Beschaffung Zulieferprodukte 480 1 
       
15 VE-PT 31 33 Entwicklung Prototyp 180 1 
13 VE-PT 32 33 
Entwicklung neuer Verfahren, 
Werkstoffe 
510 1 
       
 PL 33 34,35 Entscheidung Nachentwicklung t 1 
 PL 34 36 Weiterführung 0 0,5 
 PL 35 26,27 Änderung Entwicklungsarbeiten 0 0,5 
       
13 VE-PT 36 37 Konstruktion Betriebsmittel 120 1 
13 VE-PT 37 38 Fortsetzung Entwicklung Verfahren 180 1 
16 VE-PT 38 39 Testläufe Prototyp 150 1 
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14 CON 39 40 Kostenkalkulation 9 1 
17 CON 40 41 Antrag auf Zulassung 60 1 
       
 PL 41 42,43,44 Entscheidung Zusätzliche Tests t 1 
 PL 42 45,48 Weiterführung 0 0,6 
 PL 43 36 Zusätzliche Tests des neuen Autos 0 0,3 
 PL 44 - Projektabbruch 0 0,1 
       
18 P 45 46 Produktionsvorbereitung 30 1 
19 P 46 47 Produktion 30 1 
20 P 47 53 Montage 30 1 
       
21 MF-PT 48 49,50 Markttests 30 1 
22 MA-PT 49 51,52 Entwicklung Vertriebsstrategie 30 1 
23 MA-PT 50 51,52 Entwicklung Werbestrategie 30 1 
24 MA-PT 51 53 Entwurf Markteinführungsaktivitäten 30 1 
25 MA-PT 52 53 Schulung Händler 30 1 
26 MA-PT 53 54 Markteinführung 30 1 






PE-PT 55 54 Änderung von Produktkomponenten 90 0,5 
26 MA 56 - 
Erneute Markteinführung: Produkt wird 






- Informations- und Entscheidungsvorgänge, die im Verlauf der Untersuchung geändert 
werden, sind mit „t“ versehen 





















Abb. 12  Grundmodell des Innovationsprozesses 
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 32 Zusätzliche Tests 
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In der tabellarischen Darstellung des Grundmodells sind die Verantwortlichen für die 
einzelnen Vorgänge aufgeführt. Es wird angenommen, dass jeder Vorgang von einem anderen 
Mitarbeiter durchgeführt wird. Da gemäß Annahme 6 die Innovationsaufgaben 
zusammenhängen und deshalb der Informationsoutput einer Aufgabe den Informationsinput 
für eine oder mehrere andere Aufgaben darstellt, muss ein Austausch von Informationen 
zwischen den Bearbeitern stattfinden. Die Zeitdauer des Austauschprozesses soll zum einen 
vom Neuheitsgrad der Informationen abhängen (Unterscheidung zwischen neuen 
Informationen und Routineinformationen). Zum anderen soll danach unterschieden werden, 
ob die beteiligten Akteure der gleichen Abteilung angehören und somit über das gleiche 
Fachwissen und die gleiche Bezugsgruppe verfügen oder ob ein Informationsaustausch 
zwischen Mitarbeitern unterschiedlicher Abteilungen stattfindet (Unterscheidung zwischen 
einem internen und einem externen Informationsaustausch). Ein Austausch von Informationen 
ist nicht notwendig, wenn aufeinander folgende Vorgänge vom gleichen Bearbeiter 
durchgeführt werden. Dies ist nur bei Aufgaben des Projektleiters, des Controllers und des 
Lenkungsausschusses der Fall (z.B. Vorgang 6/7, 7/8, 8/9). 
 
Informationsaustausch in Abhängigkeit vom Neuheitsgrad der Informationen 
Die einzelnen Vorgänge im Innovationsprozess werden von unterschiedlichen Bearbeitern 
ausgeführt. Da der Informationsoutput eines Vorgangs den notwendigen Informationsinput 
für den darauffolgenden Vorgang darstellt, erfolgt ein Austausch von Informationen zwischen 
den Bearbeitern. Im Hinblick auf die Länge des Austauschprozesses wird zunächst nach dem 
Neuheitsgrad der Informationen unterschieden. Informationen mit neuen Inhalten 
beanspruchen eine längere Austauschzeit als Informationen mit Routineinhalt.
460
 Deshalb 
wird davon ausgegangen, dass der Austauschvorgang bei Routineinformationen 1 ZE und bei 
neuen Informationen 2 ZE andauert. 
 
Informationsaustausch in Abhängigkeit von Bezugsgruppe und transaktivem Gedächtnis 
Neben dem Aufgabeninhalt ist die Zeitdauer des Informationsaustausches auch von Störungen 
beeinflussbar. In dieser Untersuchung sollen Störungen betrachtet werden, die auf 




                                                 
460
 Vgl. de Pay (1995), S. 67, 95. Zu den Gründen für den längeren Informationsaustausch siehe auch die 
Ausführungen in Kapitel 3.2.3. 
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Bezugsgruppeneffekt 
Im Hinblick auf den Bezugsgruppeneffekt zeigten Tajfel et al. (1971), dass sich Mitarbeiter 
der gleichen Bezugsgruppe gegenseitig bevorteilen. Bereits die Kategorisierung in eine 
Eigen- und eine Fremdgruppe bewirkt dabei eine Bevorteilung der eigenen Gruppe und eine 
Diskriminierung der Fremdgruppe. Im Folgenden soll deshalb danach unterschieden werden, 
ob die Teammitglieder das Projektteam als Bezugsgruppe ansehen oder ob diese im anderen 




Da davon ausgegangen wird, dass die Teammitglieder zum ersten Mal zusammenarbeiten, 
sehen diese zunächst ihre funktionale Abteilung als Eigengruppe an. Das Projektteam wird 
daher anfangs als Fremdgruppe wahrgenommen. Findet ein Informationsaustausch zwischen 
Teammitgliedern statt, die aus unterschiedlichen Abteilungen stammen, so führt dieser 
Bezugsgruppeneffekt zu einer Störung des Austauschprozesses. Wenn es gelingt, dass die 
Teammitglieder das Projektteam als ihre Eigengruppe ansehen, so können diese Störungen 
vermieden werden.  
Effekte eines transaktiven Gedächtnisses 
Zur erfolgreichen Durchführung von Innovationsprojekten innerhalb eines Teams ist es 
erforderlich, das heterogene Wissen der beteiligten Personen  in geeigneter Weise zu bündeln. 
Durch die optimale Poolung mitgliederspezifischen Wissens sollen die angestrebten Ziele 
erreicht werden. Eine Voraussetzung hierfür sind effiziente, teaminterne Informations- und 
Kommunikationsprozesse. Diese Prozesse werden erleichtert, wenn Kenntnisse über das 
Wissen der anderen Teammitglieder vorliegen. Mit Hilfe dieses Wissens können einerseits 
eingehende Informationen richtig zugewiesen werden. Andererseits weiß der Einzelne, an 
wen er sich bei subjektiv unlösbaren Problemen wenden kann. Das Wissen eines 
Teammitglieds über das Wissen der anderen Teammitglieder wird als transaktives 
Gedächtnis
462




                                                 
461
 Weitere Erläuterungen zum Bezugsgruppeneffekt sind in Kapitel 3.2.3. zu finden. 
462
 Der Begriff „Transaktives Gedächtnis“ lässt sich wie folgt erläutern: Eine Person besitzt spezielles Wissen 
von der Welt, welches als Objektwissen bezeichnet wird. Zugleich kennt sie zu einem gewissen Grad das 
Objektwissen anderer Personen. Je mehr über die Potentiale der anderen Personen bekannt ist, desto höher ist 
die Wahrscheinlichkeit, dass auf deren Objektwissen  zugegriffen werden kann. Die Kernidee des 
transaktiven Gedächtnisses besteht somit darin, ein Gruppenwissen zu erzeugen. Dessen allseitige Nutzung 
ist dann gegeben, wenn jeder weiß, über welches Wissen der andere verfügt. Dieses Gruppenwissen wird 
auch als Metawissen bezeichnet und besteht aus den Inhaltsverzeichnissen des eigenen Gedächtnisses und 
den Inhaltsverzeichnissen der Gedächtnisse anderer Teammitglieder. Vgl. Gebert (2004), S.65f. 
463
 Vgl. Oelsnitz/ Busch (2008), S. 370. 
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Die Produktivität von Teams ist somit nicht nur von der rein fachlichen Arbeitseignung und 
der Arbeitsmotivation, sondern auch von der transaktiven Wissensbasis abhängig. Kennen die 
Teammitglieder einander nicht, so liegt zu Beginn der Teamarbeit keinerlei wechselseitiges 
Wissen vor. Der Mangel an Wissen über die Kompetenzen und die Kompetenzverteilungen 
führt dazu, dass ohne Fremdführung noch keine teamzielbezogenen Abstimmungen 
vorgenommen werden können. Zudem besteht die Gefahr, dass vorhandenes Wissen nicht 
genutzt wird und Fehler bei der Informationsübermittlung auftreten.
465
 
Für das vorliegende Modell ergeben sich aus dem Bezugsgruppeneffekt und den Effekten 
eines transaktiven Gedächtnisses die folgenden Annahmen: Wenn Mitarbeiter aus 
unterschiedlichen Abteilungen erstmalig in einem Team zusammenarbeiten, so verfügen diese 
über unterschiedliche Bezugsgruppen und es liegt kein transaktives Gedächtnis vor. Diese 
beiden Effekte führen zu Störungen im Informationsaustausch, die in einer Verlängerung des 
Austauschprozesses um 2 ZE resultieren. Fasst man die Annahmen über den Neuheitsgrad der 
ausgetauschten Informationen sowie die Effekte der Bezugsgruppe und eines transaktiven 
Gedächtnisses zusammen, so ergeben sich die folgenden Annahmen über die Zeitdauer der 
Austauschprozesse: 
 











Routineinformation Ja 1 ZE I R/G 
Routineinformation Nein 3 ZE I R/U 
Neue Information Ja 2 ZE I N/G 




                                                 
464
 Vgl. Gebert (2004), S. 66; Brauner (2001), S. 241. 
465
 Vgl. Oelsnitz/ Busch (2008), S. 371; Gebert (2004), S. 65ff. 
Person A Person B 
Gedächtnis A Gedächtnis B 
Dir A Dir B Dir A Dir B 
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Mit Hilfe der Informationsmatrix, dargestellt in den Tabellen 14, 15 und 16, wird gezeigt, 
welche Art von Informationsaustausch zwischen den einzelnen Vorgängen stattfindet. Die 
Vorgänge werden in der Informationsmatrix durch die Nummern aus Tabelle 11 abgebildet. 
Gemäß der Darstellung in Tabelle 13 werden bspw. zwischen den Bearbeitern der Vorgänge 
19 und 21 neue Informationen zwischen Bearbeitern aus unterschiedlichen Bezugsgruppen 
(extern) ausgetauscht. Die Dauer des Informationsaustauches ergibt sich aus den Annahmen 
der Tabelle 12. 
 
Tab. 13  Erklärungen zu den Darstellungen in der Informationsmatrix 
Routineinformationen 
Neue Informationen 
Gleiche Bezugsgruppe (intern) i 
Unterschiedliche Bezugsgruppe (extern) e 
 
 
Tab. 14  Informationsmatrix - Teil I   
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 
1    e                  
2    e                  
3    e                  
4                      
5                      
6                      
7                      
8          e            
9           e           
10           i           
11            i          
12             e         
13                      
14                 e e    
15        e              
16                      
17                   e e  
18                   e e  
19                     e 
20                     e 
21                      











Tab. 15  Informationsmatrix - Teil II 
 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 
23          e e   e       
24 e e                   
25                     
26            i i   e     
27            i i   e     
28               e      
29               e      
30               e      
31                 e    
32                 e    
33                     
34                    e 
35          e e          
 
Tab. 16  Informationsmatrix - Teil III  
 
 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 
36  i                    
37   i                   
38    e                  
39                      
40      e                
41                      
42          e   e         
43 e                     
44                      
45           i           
46            i          
47                  e    
48              e e       
49                i i     
50                i i     
51                  i    
52                  i    
53                   e   
54                    e e 
55                   e   
56                      
 
Diese Informationszeiten werden zu den einzelnen Vorgängen addiert. So betragen z.B. die 
Zeiten der Vorgänge 1,2,3 nicht 60 ZE, sondern 64 ZE (vgl. dazu Tabelle 11 und 12). Im 
Grundmodell wird angenommen, dass die Projektmitarbeiter in ihren funktionalen 
Abteilungen (siehe Tabelle 10) verbleiben. Das bedeutet, dass zu den einzelnen Vorgängen 
entweder ein Informationsvorgang von 3 ZE oder von 4 ZE addiert wird, je nach 




5.5. Weitere Modellannahmen 
Die in Kapitel 5.3. dargestellten Modellannahmen sollen nun durch weitere Annahmen 
ergänzt werden. Diese werden benötigt, um die vorliegende Problemstellung bearbeiten zu 
können. 
21. Von der Unternehmensleitung wurde festgelegt, dass alle Innovationsprojekte im 
Rahmen einer Matrixprojektorganisation abgewickelt werden und das die Bildung des 
Projektteams dem Lenkungsausschuss obliegt. Die ausgewählten Mitarbeiter bleiben 
somit bei ihrer laufenden Tätigkeit dem jeweiligen Abteilungsleiter unterstellt. 
Werden die Mitarbeiter für das Projekt abgestellt, so gehen die Weisungskompetenzen 
auf den Projektleiter über. Um mögliche Konflikte zwischen dem Abteilungs- und 
dem Projektleiter aufgrund von unklaren Weisungsbefugnissen zu vermeiden, findet 
vor Projektbeginn eine Beratung statt. Bei dieser Beratung werden klare Festlegungen 





22. Im Verlauf des Innovationsprozesses erfolgen fünf grundlegende Entscheidungen. 
Von der Unternehmensführung wurden dem Projektleiter die Entscheidungen über die 
Entwicklungsfreigabe, den Entwicklungsauftrag, die Nachentwicklung und über die 
zusätzlichen Tests übertragen. Der Lenkungsausschuss hat die Entscheidung über die 
Notwendigkeit von Komponentenverbesserungen zu treffen. 
  
23. Der Projektkapitalwert ist das Kriterium, auf dessen Basis die Entscheidungen über 
Freigabe, Änderung und über einen Abbruch des Projektes getroffen werden. Damit 
soll einem Vorschlag von Brockhoff (1994) gefolgt werden
467
 und es wird zugleich 
ausgeschlossen, dass der Entscheidungsträger von sunk costs
468
 beeinflusst wird. Die 
zum Entscheidungszeitpunkt vorliegenden Informationen dienen zur Bestimmung des 
Projektkapitalwertes. Hierzu werden die Gegenwartswerte der künftigen Ein- und 
Auszahlungen ermittelt und einander gegenübergestellt. Da es sich um zukünftige Ein- 
und Auszahlungen handelt, sind sowohl deren Höhe als auch deren 
                                                 
466
 Vgl. Hauschildt/Salomo (2006), S. 139f.; Die Annahme wird in Vorgang 9 des Grundmodells berücksichtigt. 
467
 Vgl. Brockhoff (1994), S. 263ff. 
468
 Sunk costs sind bereits getätigte Aufwendungen zeitlicher, finanzieller oder anderer Art. Wenn der 
Entscheidungsträger die sunk costs bei seiner Entscheidungsfindung berücksichtigt, so trifft er u.U. eine 
Entscheidung, die er sonst nicht treffen würde. Besonders Entscheidungen über die Fortführung von 
Projekten können hiervon beeinflusst werden. Vgl. Fischhoff et al. (1981), S. 13, zitiert in Eisenführ / Weber 




 Somit kann der Projektleiter den 
Projektkapitalwert nur abschätzen und nicht exakt berechnen. Daher besteht die 
Möglichkeit, dass es zu Verzerrungen bei der Entscheidungsfindung kommt.
470
 Liegt 
ein hoher Projektkapitalwert vor, so wird das Projekt sofort weitergeführt. Bei einem 
niedrigen Projektkapitalwert ist zu prüfen, mit Hilfe welcher Korrekturmaßnahmen 
eine Steigerung möglich ist. In diesem Fall schließt sich die Durchführung von 
Änderungs- und Korrekturarbeiten an. Wird ein negativer Projektkapitalwert 




24. Ein Abbruch des Innovationsprojektes ist bei den Entscheidungen über die 
Entwicklungsfreigabe, den Entwicklungsauftrag und die zusätzlichen Tests möglich. 
Die Wahrscheinlichkeit eines Abbruchs beträgt bei diesen drei Entscheidungen jeweils 
10%. Diese niedrige Abbruchwahrscheinlichkeit resultiert einerseits aus dem 
unterstellten geringen Innovationsgrad und andererseits aus der Tatsache, dass im 
Automobilbereich ein Abbruch des Innovationsprojektes nur sehr selten erfolgt, da das 
zu entwickelnde Automobil fester Bestandteil eines Modellzyklusses ist.
472
  
Als weitere Begründung ist der „Besitztumseffekt“ anzuführen. Dieser beeinflusst das 
Verhalten des Entscheidungsträgers und besagt, dass der Wert eines Gegenstandes 
davon abhängt, ob man diesen besitzt oder nicht.
473
 Wenn eine hohe Wertschätzung 
des Entscheidungsträgers für das eigene Innovationsprojekt vorliegt, so möchte sich 
dieser nur ungern davon trennen und das Projekt abbrechen. Hieraus resultiert eine 
niedrige Wahrscheinlichkeit für einen Projektabbruch. 
 
25. Zu Projektbeginn liegt eine hohe Unsicherheit vor, welche im Projektverlauf stetig 
abnimmt. Deshalb ist am Anfang des Projektes die Wahrscheinlichkeit von 
Änderungen besonders hoch. Mit zunehmendem Projektfortschritt verringern sich die 
Änderungswahrscheinlichkeiten immer weiter.
474
 Der Projektkapitalwert liegt jeder 
Entscheidung zugrunde, wobei sich die einzelnen Entscheidungsgrundlagen 
unterscheiden. In der folgenden Tabelle werden die einzelnen 
Entscheidungssituationen näher beschrieben. 
 
                                                 
469
 Für nähere Ausführungen bzgl. der Berechnung des Projektkapitalwertes, vgl. Brockhoff (1994), S. 263ff. 
470
 Mögliche Verzerrungen, die hierbei auftreten können, wurden in Kapitel 3.2. beschrieben. 
471
 Vgl. de Pay (1995), S. 62f. 
472
 Vgl. Kuhnert (2007), S. 123 ; de Pay (1995), S. 63. 
473
 Vgl. Eisenführ / Weber (2003), S. 367. 
474
 Vgl. Vahs/Burmester (1999), S. 50ff. 
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Tab. 17  Entscheidungsgrundlage und Wahrscheinlichkeit von Freigabeentscheidungen 
Entscheidung über … Erläuterung der Entscheidungsgrundlage Wkt. 
Entwicklungsfreigabe Die Entscheidung über die Entwicklungsfreigabe wird 
auf Basis des Neuproduktvorschlags getroffen. Wenn 
es gelingt in einer Organisationsform, dessen Qualität 
zu steigern, indem marktbezogene Aspekte (z.B. 
Kundenwünsche und Konkurrenzangebote) besser 
berücksichtigt oder qualitativ bessere Ideen zugrunde 







Entwicklungsauftrag Das Gesamtkonzept dient als Entscheidungsgrundlage 
für die Erteilung des Entwicklungsauftrages. Es 
besteht aus den Konzepten für die technischen 
Komponenten und die Karosserie sowie dem darauf 
aufbauenden Projektplan. Kommt es zu einer 
Verbesserung des Gesamtkonzeptes, so sinkt die 






Nachentwicklung Anhand des Prototyps wird die Entscheidung über die 
Durchführung einer Nachentwicklung getroffen. 
Liegen technische Probleme vor, so muss eine 
Nachentwicklung durchgeführt werden. Die Qualität 
des Prototyps kann verbessert werden, wenn bei der 
Entwicklung und der Konstruktion bessere 
technologische Informationen verarbeitet wurden und 




Zusätzliche Tests Die Zulassungsbehörde kann die Durchführung 
zusätzlicher Tests fordern.
475
 Eine Änderung von 
gesetzlichen Bestimmungen kann dazu führen, dass 
weitere Testergebnisse vorgelegt werden müssen. Die 
zusätzlichen Tests können vermieden werden, wenn 
die gesetzlichen Änderungen bereits im Vorfeld 
antizipiert wurden und der Prototyp entsprechend 
angepasst werden konnte. In diesem Fall liegt ein 








Die Wahrscheinlichkeit für eine 
Komponentenverbesserung ist hoch, wenn die 
Kundenwünsche nicht ausreichend berücksichtigt 
wurden. Liegt ein schlechtes Produkt und somit eine 




Eine bessere Berücksichtigung der 
Kundenbedürfnisse senkt die Wahrscheinlichkeit von 
Kundenreklamationen und reduziert damit die 





                                                 
475
 Die Wahrscheinlichkeit von zusätzlichen Tests soll vom Neuheitsgrad der Innovation abhängig sein. Bei einer 
sehr neuen Innovation ist auch die Wahrscheinlichkeit von zusätzlichen Tests besonders hoch. Vgl. de Pay 
(1995), S. 64. Da im vorliegenden Modell unterschiedliche Neuheitsgrade der Innovation nicht unterschieden 
werden, liegt bei jeder Organisationsform die gleiche Änderungswahrscheinlichkeit vor. 
476
 Vgl. de Pay (1995), S. 65. 
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26. Die Dauer einer Entscheidung ist von der Anzahl der beteiligten Personen abhängig. 
Es wird zwischen drei Entscheidungssituationen unterschieden. Diese werden in der 
folgenden Tabelle dargestellt. 
Tab. 18  Zeitdauern unterschiedlicher Entscheidungssituationen 
Entscheidungssituation Erläuterung Dauer der 
Entscheidung 
Der Projektleiter trifft 
die Entscheidung allein. 
Der Projektleiter trifft die Entscheidung allein, 
indem er die verfügbaren Informationen 
analysiert und auf deren Basis eine 
Entscheidung trifft. Bei der Entscheidungs-
findung erfolgen keine Diskussionen mit 
anderen Personen. Deshalb kommt es zu einer 
schnellen Entscheidung, die 3 ZE beansprucht. 
Allerdings steigt auch das Risiko von 





Der Projektleiter trifft 
die Entscheidung und 
wird dabei vom 
Controller unterstützt. 
Der Projektleiter wird bei der 
Entscheidungsfindung durch den Controller 
unterstützt. Der Controller tritt hierbei als 
kritischer Counterpart auf. Dies hat zur Folge, 
dass der Projektleiter die Gründe für seine 
Entscheidung darlegen muss. Aus dem 
Diskussionsprozess resultiert eine längere 
Dauer der Entscheidungsfindung. Durch 
kritisches Hinterfragen stellt der Controller 
sicher, dass die vorliegenden Informationen 
aus den zuvor getätigten Analysen auch 
tatsächlich in die Entscheidungsfindung 
einbezogen werden. Eine vom Controller 
unterstützte Entscheidungsfindung ist somit 
zeitintensiver und soll 9 ZE umfassen. 
9 ZE 
Der Lenkungsausschuss 
trifft die Entscheidung. 
Vom Lenkungsausschuss wird die 
Entscheidung über notwendige 
Komponentenverbesserungen getroffen. Da 
hierbei mehrere Personen an der 
Entscheidungsfindung und den damit 
verbundenen Diskussionsprozessen beteiligt 
sind, steigt auch die Dauer der 
Entscheidungsfindung an. Eine Entscheidung 








                                                 
477
 Siehe dazu auch die Ausführungen in Kapitel 6.6.. 
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27. Es wird angenommen, dass die Zeitdauer einer Beratungsbesprechung vor allem von 
der Anzahl der beteiligten Personen abhängt. Der Einfluss des Beratungsgegenstands 
wird nicht berücksichtigt. Sind viele Personen beteiligt werden verschiedene 
Standpunkte diskutiert, wodurch eine gewisse Zeit in Anspruch genommen wird. 
Deswegen sollen als Zeitdauern angenommen werden: 
Besprechung Lenkungsausschuss 20 ZE 
Besprechung Projektteam 20 ZE 
 
28. Für die Beratungen werden Informationen benötigt. Liegen die 
entscheidungsrelevanten Informationen bereits problemorientiert vor, so kann der 
aufwendige Diskussionsprozess teilweise abgekürzt werden. Bspw. müssen fehlende 
Informationen nicht erst aus externen Quellen beschafft werden. Es wird daher 
angenommen, dass bei einem Vorliegen der relevanten Informationen die Zeitdauer 
für eine Beratung um 5 ZE reduziert werden kann. 
Informationen liegen problemorientiert für die Beratung vor. - 5 ZE 
 
29. Gemäß Weber (2004) sollte der Controller als Methodenspezialist im Unternehmen 
wirken. Hierfür ist es notwendig, dass er die grundsätzliche Eignung von Methoden 
hinterfragt und den einzelnen Problemstellungen die geeignetsten Methoden 
zuordnet.
478
 Somit ist eine Aneignung und Aktualisierung von Methodenwissen 
erforderlich. Darüber hinaus sollte der Controller auch die im Unternehmen 
verfügbaren Informationen problemorientiert aufbereiten, so dass diese als 
Informationsbasis für die einzelnen Phasen des Innovationsprozesses genutzt werden 
können. Dies geschieht im Rahmen des Vorgangs „Aneignung von Methodenwissen 
und Informationsaufbereitung“, welcher 20 ZE umfassen soll. Dieser Vorgang soll 
direkt zu Beginn des Innovationsvorhabens und parallel zur Analyse der Impulse von 
Markt, Technologie und Staat erfolgen. 
Aneignung von Methodenwissen und 
Informationsaufbereitung 
20 ZE 








                                                 
478
 Vgl. Weber (2004), S. 55f. 
 176 
30. Im Hinblick auf die Anwendung der Methoden ergeben sich für das Controlling zwei 
Aufgaben. Zum einen muss der Controller die Mitarbeiter in die Nutzung einer 
Methode einweisen. Wenn die Mitarbeiter zum ersten Mal mit dieser Methode in 
Kontakt kommen, so muss der Controller diese vorstellen und den wesentlichen 
Nutzen sowie die Vorgehensweise erläutern. Bei der erstmaligen Anwendung ist eine 
Teambesprechung notwendig die 8 ZE umfassen soll. Haben die Mitarbeiter bereits 
Erfahrungen mit einer Methode gesammelt, so ist eine ausführliche Erläuterung nicht 
mehr notwendig. Es ist deshalb ausreichend, wenn die Grundzüge des Vorgehens kurz 
wiederholt werden. In diesem Falle umfasst die Einweisung in eine Methode nur 2 ZE. 
Darüber hinaus muss der Controller auch die ordnungsgemäße Durchführung der 
Methode überwachen und sicherstellen. Zur Anwendung von Methoden und 
Instrumenten ist die Durchführung einer Teamsitzung notwendig, welche 20 ZE 
umfasst. 
Erstmalige Einweisung in eine Methode. 8 ZE 
Wiederholte Einweisung in eine Methode, über die bereits 
Erfahrungen vorliegen. 
2 ZE 





31.       Da eine Untersuchung der Funktion des Controlling erfolgt wird angenommen, dass 






















6. Prüfung der Untersuchungshypothesen 
6.1. Projektnachbereitung  
6.1.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
Die Analyse und Bewertung von abgeschlossenen Projekten wird in vielen Unternehmen 
vernachlässigt. So zeigt eine von Gordon/Myers durchgeführte Untersuchung, dass gerade 25 
der 282 in der Studie betrachteten Großunternehmen eine adäquate Projektnachbereitung 
durchführen.
479
 Durch diese Vorgehensweise bringen sich viele Unternehmen um 
Lernerfolge, die bei der konsequenten und zielgerichteten Nachbereitung von Projekten erzielt 
werden könnten. Am Ende von Entwicklungsprojekten sollte daher ein geregelter und 
eindeutiger Projektabschluss erfolgen, welcher die folgenden Aktivitäten umfasst: Übergabe 
des Produktes bzw. der Dienstleistung an den Auftraggeber oder den Produktmanager, 




Im Rahmen der Produktabnahme sollte durch einen Abnahmetest untersucht werden, 
inwieweit das geplante Entwicklungsziel erreicht werden konnte.
481
 Darüber hinaus kann die 
Produktübergabe und –übernahme durch die Erstellung eines Produktabnahmeberichtes 
erleichtert werden. Dabei ist zu beachten, dass nach der Fertigstellung des 
Entwicklungsprojektes das entwickelte Produkt in einen neuen Abschnitt seines 
Lebenszyklusses übergeht. Auch in dieser Phase ist eine technische Betreuung notwendig, die 
sinnvollerweise von Teilen des Projektteams wahrzunehmen ist.
482
 
Bei der Projektabschlussanalyse werden die ursprünglichen und die im Projektverlauf 
aktualisierten Planvorgaben mit den erreichten Ist-Werten verglichen. Zu den wesentlichen 
Produkt- und Projektgrößen die hierbei zu beachten sind, zählen: Kosten, Zeitdauer, 
technische Leistungsgrößen, Wirtschaftlichkeitskennzahlen, Funktionsanforderungen und 
Qualitätsmerkmale. Im Rahmen einer Nachkalkulation sollten alle diese mengenmäßigen und 
zahlenmäßigen Größen betrachtet werden. Daneben sind Analysen zur Prüfung der 
Wirtschaftlichkeit durchzuführen und die technischen und kaufmännischen Ergebnisse einer 
Abweichungsanalyse und einem Soll-Ist Vergleich zu unterziehen.
483
 
Da die effiziente Durchführung von Entwicklungsvorhaben immer bedeutsamer wird, ist es 
notwendig, bestehende Effizienzpotentiale verstärkt auszuschöpfen. Das Ziel sollte es daher 
                                                 
479
 Vgl. Gordon/ Myers (1991), S. 39ff. 
480
 Vgl. Burghardt (1993), S. 381. 
481
 In Abhängigkeit von der Art des Entwicklungsvorhabens können verschiedene Arten der Abnahmetests 
unterschieden werden. Burghardt (1993), S. 382ff. unterscheidet die folgenden Abnahmetestarten: 
Produkttest, Abschlußtest, Akzeptanztest, Pilottest. 
482
 Vgl. Burghardt (1993), S. 381ff. 
483
 Vgl. Burghardt (1993), S. 389. 
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sein, das im Unternehmen vorhandene Wissen zu aktivieren und die im Projektverlauf 
erworbenen Erkenntnisse zu sichern. Eine systematische Datenerfassung kann durch die 
Einrichtung einer Erfahrungsdatenbank unterstützt und erreicht werden. Der Projektabschluss 
sollte schließlich in der Auflösung des Projektes bestehen. Die Projektauflösung umfasst 
dabei insbesondere die folgenden Aktivitäten: Durchführung von Abschlusssitzungen aller 
Projektgremien, Verteilung des Projektabschlussberichts an alle projektbeteiligten Stellen, 




6.1.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Im Rahmen der Nachbereitung von abgeschlossenen Projekten können vom Controlling 
vielfältige Aufgaben wahrgenommen werden. So kann das Controlling durch die Gestaltung 
und Organisation der Projektnachbereitung sowie durch die Gewährleistung einer 
umfassenden Erfahrungssicherung dafür sorgen, dass Lerneffekte für zukünftige Projekte 
sichergestellt werden. Bei der Dokumentation der gewonnenen Projekterfahrungen ist darauf 
zu achten, dass die folgenden Aspekte erfasst werden: 
- Einschätzungen über die individuelle Leistung, hinzugewonnene Erfahrungen und 
neue Qualifikationen der einzelnen Projektmitarbeiter
485
 
- Analyse der im Innovationsprojekt erfolgten Fehler und der Fehlerursachen, wobei 
darzustellen ist, welche Probleme über- bzw. unterschätzt wurden und welche 
Probleme im Vorfeld überhaupt nicht erkannt worden sind
486
 
- Beurteilung der Wirksamkeit des Risikomanagements, um das Wissen über Risiken 
sowie die Risikoentwicklung und –behandlung in andere Projekte zu transferieren487 




Zu den möglichen Controllingaufgaben zählt ebenso die Einrichtung und Pflege von 
Erfahrungsdatenbanken. Die auf diese Weise dokumentierten Erfahrungen liefern wertvolle 
Informationen und stellen eine Argumentationsgrundlage für zukünftige Projekte dar. Im 
Hinblick auf ein konkretes Projekt kann diese erfahrungsgestützte Außensicht zur Ergänzung 
                                                 
484
 Vgl. Burghardt (1993), S. 395ff.; 417ff. 
485
 Eine effiziente Erfassung dieser Einschätzungen kann mit Hilfe von Q-Cards erfolgen. Vgl. hierzu die 
Ausführungen in Kapitel 6.2.. 
486
 Vgl. Hauschildt/Salomo (2006), S. 157. 
487
 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 303, 324. 
488
 Vgl. Hauschildt/Salomo (2006), S. 157. 
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der Innensicht herangezogen werden.
489
 Die Dokumentation der Erfahrungen kann weiterhin 
durch die Bereitstellung eines geeigneten Formblattes erleichtert werden.
490
 
Um den Erfolg eines Projektes beurteilen zu können, sollte zwischen den Technikern und den 
Kaufleuten eine gemeinsame Verständigungsbasis geschaffen werden. Wenn beide Parteien 
sich auf deren formale Gestaltung einigen und sich auf deren nachhaltige Gültigkeit verlassen 
können, so lässt sich damit die interdisziplinäre Zusammenarbeit verbessern. Eine geeignetes 
Instrument stellt in diesem Zusammenhang die Innovationsergebnisrechnung dar, deren 
Erstellung vom Controlling durchgeführt oder veranlasst werden kann. Diese ist als Konto 
aufgebaut und enthält auf der Sollseite die zukünftigen Auszahlungen und auf der Habenseite 
die erwarteten Einzahlungen für das Projekt. Am Anfang des Projektes sind üblicherweise 
ausschließlich Erwartungswerte vorhanden, welche im Projektverlauf fortwährend durch 
Istwerte ersetzt werden. Nach Projektabschluss sind die Ausgaben voll realisiert, während für 
die Einnahmen noch Erwartungswerte vorliegen. Eine Beurteilung der Ausgaben ist somit 
bereits im Rahmen der Projektnachbereitung möglich, während der Innovationserfolg erst zu 
einem späteren Zeitpunkt genauer beurteilt werden kann.
491
 
Signifikante Abweichungen von der Planung können auf diese Weise identifiziert werden.
492
 
Im Hinblick auf die Abweichungsanalyse ist vom Controlling darauf hinzuwirken, dass die 
Abweichungsursachen sowohl identifiziert als auch analysiert werden. Tabelle 19 gibt einen 
Überblick über die potentiellen Ursachen von Planabweichungen und über Möglichkeiten zu 
deren Vermeidung. Durch die Durchführung einer Projektnachbereitung können somit 






                                                 
489
 Vgl. Meyer/ Hirsch (2005), S. 412. 
490
 Ein solches Formular wird bspw. vom  Zentralverband der elektrotechnischen Industrie vorgeschlagen. Vgl. 
ZVEI (1982), S. 103. 
491
 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 558ff. Nähere Ausführungen zur Innovationsergebnisrechnung sind auch 
bei Littkemann (1994), S. 1017ff.; Littkemann (1996), S. 1927ff. ; Littkemann (1998a), S. 203ff. sowie 
Littkemann (2005a), S. 34ff.  zu finden. 
492
 Die Evaluierung stellt eine Spezialaufgabe des Controlling dar. Man spricht von einem „Post Project 
Review“, wenn der gesamte Innovationsprozess nach seinem Abschluss in den Mittelpunkt der Betrachtung 
gerückt wird. Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 526f. 
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Tab. 19  Mögliche Ursachen von Planabweichungen
493
 








- Mangelnde Ausbildung 
- Fehleranfälligkeit 
- Planungsfehler 
- Mangelnde Toolnutzung 
- Unvollständige Testdaten 
- Kompetenzgerangel 




- Mangelnde Fähigkeiten 
- „Problemfälle“ 
- Überforderte Prüftechnik 
- Neue Anforderungen 










- Fehlerhafte Bauteile 
- Fehlerhafte Fremdteile 
- Technologische Grenzen 
- Konkurs eines 
Kooperationspartners 
- Änderung der 
Verträge 
Aus den vorherigen Ausführungen kann die folgende Hypothese abgeleitet werden: „Wenn 
das Controlling bei der Projektnachbereitung Ergänzungs- und Entlastungsaufgaben 
wahrnimmt, so kann eine effizientere Abwicklung des Innovationsprojektes erreicht werden.“ 
6.1.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Zur Hypothesenprüfung sollen im Folgenden drei Fälle unterschieden werden. Als erstes wird 
ein Fall betrachtet, bei dem keine Projektnachbereitung erfolgt. Der Ablauf dieses 
Innovationsvorhabens entspricht somit dem Ablauf des Grundmodells. Im zweiten Fall wird 
eine Projektnachbereitung ohne Unterstützung des Controlling und im dritten Fall eine 
Projektnachbereitung mit Controllingunterstützung untersucht. 
Zur Prüfung der Untersuchungshypothese wird vereinfachend angenommen, dass das 
Unternehmen in einem wettbewerbsintensiven Umfeld tätig ist. Das langfristige Überleben ist 
nur dann zu sichern, wenn fortlaufend neue Innovationen auf den Markt gebracht werden. 
Deshalb soll stets nach dem Abschluss eines Innovationsprojektes mit dem nächsten 
Innovationsvorhaben begonnen werden. Da im ersten Fall keine Nachbereitung stattfindet, 
kann ein sofortiger Beginn des Nachfolgeprojektes erfolgen. Im zweiten und dritten Fall 
werden die Erkenntnisse aus dem vorangegangenen Projekt durch die Durchführung einer 
Projektnachbereitung nutzbar gemacht. Hierfür ist eine Teambesprechung notwendig, welche 
sich über einen Zeitraum von 20 ZE erstreckt (vgl. Annahme 28). An dieser Sitzung nehmen 
alle Mitarbeiter teil, welche an dem Projekt beteiligt waren. Diese stehen somit während 
dieses Zeitraums nicht für die Bearbeitung anderer Aufgaben zur Verfügung, was wiederum 
zur Folge hat, dass sich der Beginn des nachfolgenden Projektes aufgrund der nunmehr 
                                                 
493
 Tabelle erstellt in Anlehnung an Burghardt (1993), S. 392. 
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fehlenden personellen Ressourcen um 20 ZE verzögert. Erst nach dem Abschluss der 
Teamsitzung kann daher mit dem neuen Innovationsvorhaben begonnen werden. 
Da im ersten Fall kein Post Project Review erfolgt, können auch keine Erkenntnisse 
gewonnen werden, die im nächsten Projekt nutzbar wären. Somit liegen bei Fall 1 die 
gleichen Änderungswahrscheinlichkeiten wie im Grundmodell vor. Im zweiten Fall werden 
die wichtigsten Projekterfahrungen verarbeitet. Diese tragen zu einer Verbesserung des 
Ablaufs im Nachfolgeprojekt bei, so dass die Notwendigkeit von Änderungen im Vergleich 
zum Grundmodell sinkt. Eine noch stärkere Verbesserung kann erzielt werden, wenn das 
Controlling an der Projektnachbereitung beteiligt ist. Mit Fall 3 wird diese alternative 
Organisationsform betrachtet. Durch eine adäquate Gestaltung und Organisation des 
Reviewprozesses sowie durch die Sicherstellung von dessen zielgerichteter Durchführung 
werden alle wesentlichen Projekterfahrungen und -erkenntnisse erfasst und dokumentiert. 
Hieraus ergibt sich ein Zugewinn an Informationen, welcher beispielsweise dazu beiträgt, 
dass einmal aufgetretene Fehler in zukünftigen Projekten vermieden werden können. Es wird 
somit angenommen, dass diese Verbesserungen dazu führen, dass sich die in Tabelle 20 
dargestellten Änderungswahrscheinlichkeiten ergeben, d.h. dass man davon ausgehen kann, 
dass sowohl während des Entwicklungsprozesses als auch nach der Markteinführung die 


















Tab. 20  Organisationsformen mit und ohne eine Projektnachbereitung 





           μ                        σ 
Ohne Projektnach-
bereitung 
s. Grundmodell s. Grundmodell 3589,99 1119,55 
Projektnachbereitung 
ohne Unterstützung 
durch das Controlling 
Zusatzvorgang 
„Projektnachbereitung“;  
Dauer: 20 ZE 
 
p(14) = 0,35 
p(15) = 0,55 
p(23) = 0,45 
p(24) = 0,45 
p(34) = 0,55 
p(35) = 0,45 
p(42) = 0,65 
p(43) = 0,25 
p(55) = 0,45 




durch das Controlling 
Zusatzvorgang 
„Projektnachbereitung“; 
Dauer: 20 ZE 
 
p(14) = 0,4 
p(15) = 0,5 
p(23) = 0,5 
p(24) = 0,4 
p(34) = 0,6 
p(35) = 0,4 
p(42) = 0,7 
p(43) = 0,2 
p(55) = 0,4 
p(56) = 0,6 
3026,83 814,39 
 
  Tab. 21  Präferenzwerte – „Projektnachbereitung“494  
Organisationsform µ σ g (μ, σ) → min! 
Ohne Projektnachbereitung 3589,99 1119,55 223,91 
Projektnachbereitung ohne 
Controllingunterstützung 
3275,70 976,51 175,79 
Projektnachbereitung mit 
Controllingunterstützung 
3026,83 814,39 129,75 
 
Die Gegenüberstellung der Präferenzwerte der drei betrachteten Fällen zeigt, dass die 
Durchführung einer Projektnachbereitung zu Vorteilen führt. In beiden Fällen, bei denen eine 
Projektnachbereitung erfolgt, konnte ein zu präferierender, geringerer Präferenzwert ermittelt 
werden. Darüber hinaus zeigt sich, dass die Controllingunterstützung bei der 
Projektnachbereitung zu weiteren Vorteilen führt. Die Untersuchungshypothese kann somit 





                                                 
494
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
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Abb. 14  Projektnachbereitung ohne Controllingunterstützung 
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 32 Zusätzliche Tests 
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1; 510 
0,45; 0 
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Abb. 15  Projektnachbereitung mit Controllingunterstützung 
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 32 Zusätzliche Tests 
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6.2. Teamzusammensetzung und Projektstart 
6.2.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
Die Lösung von Aufgaben im Bereich der Forschung und Entwicklung hängt maßgeblich von 
den Leistungen der Mitarbeiter und somit von deren Ideen und Kreativität ab. Für das 
Management von Projekten ergibt sich daraus die Aufgabe, einen passenden Projektleiter und 
geeignete Mitarbeiter für die Projektgruppe zu finden. Sowohl bei der Personalauswahl und 
Bedarfsermittlung als auch bei der späteren Mitarbeiterführung ist eine Beachtung der FuE-
spezifischen Merkmale erforderlich. So besteht eine Eigenschaft des FuE Bereiches darin, 
dass viele der hier tätigen Mitarbeiter über besondere Persönlichkeitsmerkmale verfügen. Zu 
den häufig vorliegenden Merkmalen zählen ein hohes Ausbildungsniveau, Teamerfahrung, 
Kreativität und ein ausgeprägtes Autonomiebedürfnis. Darüber hinaus orientieren sich diese 
Mitarbeiter vorzugsweise an den Werten der wissenschaftlichen Fachwelt, worunter eventuell 
die Loyalität zum eigenen Unternehmen leidet.
495
 
Besonders bedeutsam wird dieser Umstand dadurch, dass die interdisziplinäre 
Zusammenarbeit zwischen Ingenieuren und Ökonomen eine hohe Relevanz für die 
erfolgreiche Umsetzung von Innovationsprojekten aufweist.
496
 Empirische Untersuchungen 
zeigen, dass eine Zusammenarbeit von Technikern und Kaufleuten zu einer Steigerung des 
Projekterfolges beiträgt.
497
 Die Voraussetzung für die Erzielung eines entsprechenden 
Erfolges ist allerdings, dass auftretende Hindernisse überwunden werden. Wie Lüthje (2005) 
zeigt, können Probleme in der Zusammenarbeit von Technikern und Kaufleuten daraus 
resultieren, dass diese neben Unterschieden im Fachwissen auch über unterschiedliche 
innovationsbezogene Personenmerkmale verfügen und sich diese Persönlichkeitsunterschiede 
im Ausbildungs- und Karriereverlauf verfestigen. Insgesamt konnten Unterschiede bei den 
folgenden Personenmerkmalen festgestellt werden: Aufgaben- und Tätigkeitspräferenz, 
Informations- und Entscheidungsstil, Argumentations- und Verkaufsneigung, Risikoneigung 
bei Innovationsprojekten, Zielpriorisierung und Zeitorientierung. Die interdisziplinäre 
Zusammenarbeit kann deshalb durch Missverständnisse zwischen den Disziplinen und eine 
fehlende Kompromissbereitschaft der Akteure beeinträchtigt werden. Aus diesem Grunde 
sollten gezielt Maßnahmen ergriffen werden, um die Ziel- und Präferenzunterschiede der 
                                                 
495
 Vgl. Specht/ Beckmann (1996), S. 299ff. 
496
 Ein heterogen zusammengesetztes Team und damit die Tatsache, dass sowohl kaufmännisch als auch 
technisch orientierte Mitarbeiter im Projektteam vertreten sind, steht in einer positiven Beziehung zum 
Projekterfolg. Vgl. Littkemann (1998), S. 72.  
497
 Vgl. Fietz/Littkemann (2005), S. 184. 
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6.2.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Die Zusammensetzung des Projektteams und die Integration der Teammitglieder sind somit 
für den Erfolg eines Innovationsvorhabens von besonderer Bedeutung. Dabei kann vom 
Controlling die Personalauswahl und die Zusammenarbeit zwischen den Mitarbeitern 
unterstützt werden. Die interdisziplinäre Zusammenarbeit lässt sich mit Hilfe der 
zielgerichteten Moderation eines Kick-Off Meetings und durch die Bereitstellung von Q-
Cards verbessern. Dabei gehört es zu den Aufgaben des Controlling den Integrationsprozess 
zielorientiert zu gestalten und die Teambildung bspw. durch die Anregung zum Austausch des 
persönlichen Backgrounds sowie von Meinungen, Wünschen, Zielen, Stärken und Schwächen 
zu fördern. Zur Unterstützung der Teambildung sollte zudem darauf geachtet werden, dass 
projektbezogene Zulagen vorwiegend teambezogen und nicht individuell gewährt werden. 
Gerade im FuE-Bereich kann ansonsten das Gerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter 
erheblich gestört werden, da die individuelle Leistung und der Beitrag des Einzelnen zum 
Projektergebnis i.d.R. nicht exakt gemessen werden kann.
499
 
Q-Cards dienen zur dynamischen Erfassung der vorhandenen Qualifikationsprofile. Alle 
fachlichen Qualifikationen und erworbenen Schulungsinhalte
500
 werden zusammen mit einer 
schriftlichen Bestätigung erfasst und dokumentiert. Neben den fachlichen Qualifikationen 
gehören zum Kompetenzprofil eines Mitarbeiters auch dessen methodische und soziale 
Kompetenzen. Die methodischen Kompetenzen beinhalten Kenntnisse über Problemlösungs-, 
Präsentations- und Moderationstechniken, während zu den sozialen Kompetenzen die 
Kommunikations- und Kooperationsfähigkeiten sowie das Konfliktverhalten zählen. 
Einschätzungen zu den methodischen und sozialen Fähigkeiten können bei einer 
Nachbereitung von abgeschlossenen Projekten gewonnen werden, indem der Projektleiter und 
die beteiligten Teammitglieder die Kompetenzen jedes einzelnen Mitarbeiters beurteilen und 
die erhaltenen Einschätzungen in Q-Cards dokumentiert werden. Idealerweise sollte eine Q-
                                                 
498
 Vgl. Lüthje (2005), S. 258, 350, 373. 
499
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 261, 291. Die Motivation der Mitarbeiter und die teaminterne Zusammenarbeit wird 
zudem maßgeblich vom Führungsstil, dem Entgeltsystem und den persönlichen Entwicklungsmöglichkeiten 
(Weiterbildung, Karrieregestaltung, Arbeitsstrukturierung) beeinflusst. Vom Controlling ist daher auf eine 
adäquate Gestaltung dieser Anreizsysteme hinzuwirken. Um die Anforderungen nach Individualität, 
Transparenz und Gerechtigkeit einzuhalten sollten die Maßnahmen zur Motivationsförderung zudem 
dokumentiert werden. Vgl. Mörsdorf (1998), S. 286f.,  296. 
500
 Zu den fachlichen Kompetenzen gehören Kenntnisse, Wissen und Erfahrungen im angestammten Fachgebiet, 
die Aktualisierung des Fachwissens im Rahmen von Weiterbildungen sowie die Kenntnisse in angrenzenden 
Fachgebieten. Vgl. Wildemann (2005), S. 239. 
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Card als Zertifikat gestaltet, mit einem Passbild versehen und in regelmäßigen Abständen 
aktualisiert werden. Liegen Q-Cards vor, so kann mit deren Hilfe die Personalauswahl
501
 
schneller und effektiver erfolgen, da alle notwendigen Informationen sofort bereitstehen und 
eine aufwendige Beschaffung aus den verschiedensten Informationsquellen nicht erforderlich 
ist. Durch die Vollständigkeit der Informationen werden zudem bessere Entscheidungen bei 




Neben der Teamzusammenstellung können Q-Cards auch bei der Durchführung eines Kick-
Off Meetings unterstützend wirken. Im Rahmen eines solchen Meetings sollten die 
Mitarbeiter nicht nur gemeinsam in die neue Aufgabenstellung eingewiesen werden, sondern 
es ist insbesondere bei neu zusammengestellten Gruppen auch dafür Sorge zu tragen, dass die 
Teammitglieder einander vorgestellt werden, sich gegenseitig kennenlernen und ihre 
jeweiligen Kompetenzprofile austauschen. Wenn dies geschieht, so wird ein transaktives 
Gedächtnis
503
 aufgebaut, da die Erfahrungshintergründe der verschiedenen Personen schneller 
bekannt werden und somit zeitnah Metawissen generiert wird. Aufgrund der Q-Card-
Anwendung wird der Austausch von Gedächtnis-Inhaltsverzeichnissen erleichtert, wodurch 
im weiteren Projektverlauf eine Verbesserung der Zusammenarbeit entsteht.
504
 
Das Controlling hat in dieser Hinsicht eine Ergänzungsaufgabe wahrzunehmen, indem es die 
Moderation der Sitzung übernimmt und für eine zielgerichtete Durchführung sorgt. Q-Cards 
können dabei ergänzend eingesetzt werden, um die Vollständigkeit des 
Informationsaustausches sicherzustellen. Auf Basis dieser Informationsgrundlage ist es 
möglich, dass die Mitarbeiter sich schnell und umfassend über die Kompetenzen, Erfahrungen 
und Qualifikationen der anderen Teammitglieder informieren. 
Die Auswirkungen von Kick-Off Meetings und Q-Cards haben Moreland/Myaskovsky (2000) 
in einer empirischen Studie untersucht.
505
 Die Untersuchung zeigt, dass die Förderung eines 
transaktiven Gedächtnisses eine positive Wirkung auf die Leistung der Gruppe ausübt. Im 
Rahmen dieser Untersuchung wurde an mehrere Dreiergruppen die Aufgabe gestellt, ein 
                                                 
501
 Im Hinblick auf die Auswahl eines geeigneten Projektleiters sollte insbesondere auf die folgenden 
Eigenschaften geachtet werden: Führungsanspruch, Einsatzflexibilität, Unternehmergeist, Vertrauen in die 
eigene Tüchtigkeit sowie ein pragmatischer Umgang mit komplexen Problemen. Vgl. Strobel (1994), S. 7f. 
502
 Vgl. Wildemann (2005), S. 239ff. Um eine möglichst gute Teambildung zu erreichen, sind die sozialen und 
persönlichen Qualifikationen der potentiellen Projektmitarbeiter zu beachten. Dabei sollte vor allem auf die 
folgenden Aspekte geachtet werden: Fachliches Überzeugungs- und Verhandlungsgeschick, 
Durchstehvermögen,  Selbstvertrauen, Motivation, Kreativität, Kontaktfähigkeit sowie systematisches und 
abstraktes Denkvermögen. Vgl. Offermann (1985), S. 182. 
503
 Der Begriff „Transaktives Gedächtnis“ wird in Kapitel 6.4. näher erläutert. 
504
 Vgl. Gebert (2004), S. 68. Als Beispiel für ein solches Gedächtnis-Inhaltsverzeichnis kann das 
Publikationsverzeichnis von Universitätsprofessoren angeführt werden.  
505
 Vgl. Moreland/Myaskovsky (2000), S. 117ff. 
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Radio zusammenzubauen. Die folgenden Versuchsbedingungen konnten dabei unterschieden 
werden:  
(1) Individuelles Training: Jedes Teammitglied wurde in zwei Sitzungen und unabhängig 
von den anderen beiden Personen in den Bau eines Radios eingewiesen. In der dritten 
Sitzung musste die Gruppe das Radio gemeinsam zusammenbauen. 
(2) Feedbackbedingung: Bei der ersten Gruppensitzung wurden die Personen durch 
Experten beobachtet und bezüglich ihrer Leistungsfähigkeit eingestuft. Vor der 
zweiten Sitzung erhielten die Teammitglieder dann ein Formblatt, auf dem dargestellt 
war, welches Gruppenmitglied über welche Qualifikationen in Bezug auf die 
einzelnen Komponenten des Radiobaus verfügte. Während der zweiten Sitzung wurde 
damit begonnen das Radio gemeinsam zusammenzubauen und in der dritten Sitzung 
erfolgte die Fertigstellung des Radios. 
(3) Gemeinsames Training: In der ersten und zweiten Sitzung wurden die 
Gruppenmitglieder gemeinsam trainiert. Jedes Teammitglied konnte anhand der 
Rückfragen feststellen, was die anderen beiden wissen bzw. nicht wissen. Somit 
wurde auf diese Weise Metawissen vermittelt.  
Es zeigte sich, dass die Feedbackgruppen und die gemeinsam trainierten Gruppen signifikant 
weniger Fehler aufwiesen, als die individuell trainierten Teams. In den beiden erstgenannten 
Fällen wurde ein transaktives Gedächtnis aufgebaut. Das im Fall (2) ausgehändigte Formblatt 
entspricht der Idee einer Q-Card, während das gemeinsame Training im Fall (3) einem 
zielgerichtet durchgeführten Kick Off Meeting entspricht. Durch beide Maßnahmen konnten 
der Aufbau eines transaktiven Gedächtnisses gefördert und bessere Ergebnisse erzielt werden. 
Aus den vorherigen Ausführungen ergibt sich die folgende Hypothese: 
„Wenn das Controlling Q-Cards für die Auswahl der Projektmitarbeiter zur Verfügung stellt 
und für die zielgerichtete Durchführung und Moderation eines Kick-Off Meetings sorgt, so 
führt dies zu einer effizienteren Abwicklung des Innovationsprozesses“. 
6.2.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Zur Hypothesenprüfung soll ein Innovationsvorhaben ohne Controllingunterstützung mit 
einem Vorhaben verglichen werden, welches vom Controlling durch die Bereitstellung von 
Q-Cards und die zielgerichtete Moderation eines Kick-Off Meetings unterstützt wird. Der 
erste Fall entspricht dem Grundmodell, so dass keine Nachbereitung des vorherigen Projektes 
stattfindet, d.h. dass weder Lehren aus dem vorangegangenen Projekt gezogen noch 
Maßnahmen zur Unterstützung der Teambildung durchgeführt werden. Der Controller muss 
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sich kein Methodenwissen aneignen und die Teammitglieder werden bei der Einsetzung des 
Projektteams nur über die wesentlichen Ziele des Projektes informiert. Der Vorgang 
„Einsetzen des Projektteams und Besprechung mit den Abteilungsleitern“ nimmt deshalb nur 
die minimale Zeitdauer von 20 ZE in Anspruch. 
Da die Mitarbeiter aus verschiedenen Abteilungen stammen, verfügen diese über 
unterschiedliches Fachwissen und betrachten ihre Abteilung als Bezugsgruppe. Das 
Projektteam wird dahingegen als Fremdgruppe angesehen. Wird ein Team neu 
zusammengestellt, so sind die Kompetenzen der anderen Gruppenmitglieder noch unbekannt 
und die Arbeitsgruppe verfügt praktisch über keinerlei Metawissen.
506
 Gemäß den Annahmen 
über die Dauer des Informationsaustausches werden somit 3 ZE für den Austausch von 
Routineinformationen (I R/U) und 4 ZE für den Austausch von neuen Informationen (I N/U) 
benötigt. Durch das Fehlen von detaillierten Informationen muss der Lenkungsausschuss die 
notwendigen Informationen über die Kompetenzen und Qualifikationen der Teammitglieder 
im Rahmen einer aufwendigen Beratung beschaffen. Die im Rahmen des Vorgangs „Auswahl 
von Projektleiter und Projektteam“ stattfindende Besprechung nimmt deshalb 20 ZE in 
Anspruch. 
Im zweiten Fall findet eine Unterstützung durch das Controlling statt. Die Aktualisierung der 
Q-Cards erfolgt im Rahmen der Nachbereitung des vorangegangenen Projektes. Diese 
Teambesprechung dauert 20 ZE und zögert den Beginn des nachfolgenden 
Innovationsvorhabens hinaus, da die beteiligten Mitarbeiter erst nach der Beendigung dieser 
Beratung für weitere Aufgaben zur Verfügung stehen. Zur Erfüllung seiner Aufgaben muss 
sich der Controller zudem Methodenwissen aneignen. Dieser Vorgang beansprucht gemäß der 
Annahme 30 insgesamt 20 ZE. Darüber hinaus wird ein Kick-Off Meeting organisiert und 
moderiert, welches direkt im Anschluss an die Einsetzung des Projektteams stattfindet. Somit 
verlängert sich der Vorgang 7 um die Zeitdauer einer Teambesprechung von 20 ZE.  
Weiterhin wird vom Controlling durch eine zielgerichtete Moderation sichergestellt, dass das 
Projektteam nach der Durchführung des Kick-Off Meetings von den Teammitgliedern als 
Bezugsgruppe angesehen wird. Durch diesen Umstand verbessert sich der 
Informationsaustausch. Weitere Verbesserungen entstehen durch den Aufbau eines 
transaktiven Gedächtnisses. Da nunmehr jeder Informationssender darüber informiert ist, über 
welches Wissen und welche Kompetenzen der Informationsempfänger verfügt, so kann die zu 
übermittelnde Information entsprechend angepasst werden. Störungen im 
Informationsaustauschprozess werden somit vermindert. Diese könnten entweder zu 
                                                 
506
 Vgl. Gebert (2004), S. 68. 
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Bearbeitungsfehlern führen oder erst durch wiederholte Nachfragen behoben werden. Die 
Betrachtung des Projektteams als Bezugsgruppe führt dazu, dass der Austausch von 
Routineinformationen 1 ZE (I R/G) und der Austausch von neuen Informationen 2 ZE (I N/G) in 
Anspruch nimmt.   
Q-Cards können darüber hinaus als Informationsbasis für die Auswahl des Projektleiters und 
des Projektteams genutzt werden. Den Mitgliedern des Lenkungsausschuss wird es damit 
möglich, schnell und ohne aufwendige Besprechungen mit den Abteilungsleitern einen 
Überblick über das Kompetenzprofil der möglichen Mitarbeiter zu erhalten. Die Auswahl von 
Projektleiter und Projektteam im Rahmen von Vorgang 5 verkürzt sich daher gemäß 
Annahme 29 um 5 ZE auf 15 ZE. 
 
Tab. 22  Teamzusammensetzung mit und ohne Controllingunterstützung  
Organisationsform Vorgang und Vorgangszeit Wahrschein-
lichkeiten 
Simulationsergebnisse 
       μ                   σ 
Ohne Controlling- 
unterstützung 
Vorgang 5 = 20 ZE; 
Vorgang 7 = 20 ZE; 
I R/U = 3 ZE; 
I N/U = 4 ZE 




und durch Q-Cards 
Zusatzvorgang 
Projektnachbereitung = 20 ZE; 
Vorgang 5 = 15 ZE; 
Vorgang 7 = 40 ZE; 
Zusatzvorgang  „Aneignung 
Methodenwissen“ = 20 ZE; 
I R/G = 1 ZE; 
I N/G = 2 ZE 
s. Grundmodell 3586,84 1103,42 
 
 
Tab. 23  Präferenzwerte – „Teamzusammensetzung“ 507 
Organisationsform µ σ g (μ ,σ ) → min! 
Ohne Controlling- 
unterstützung 
3589,99 1119,55 223,91 
Mit Controllingunterstützung 
bei Kick-Off Meeting und 
durch Q-Cards 






                                                 
507
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
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Die Untersuchungsergebnisse zeigen, dass eine Unterstützung durch das Controlling zu einem 
niedrigeren Präferenzwert führt. Somit ist die Controllingunterstützung bei einem Kick-Off 
Meeting und durch die Bereitstellung von Q-Cards vorteilhaft. Die Projektmitarbeiter lernen 
sich gegenseitig kennen, wodurch der spätere Informationsaustausch erleichtert wird.
508
 Die 
Zeitersparnis kompensiert die Zeit, die für den Prozess des Sich-gegenseitig-Kennenlernens 
aufgewendet werden muss. Aus diesem Grunde kann die Untersuchungshypothese als 
bestätigt angesehen werden. 
                                                 
508
 In diesem Zusammenhang zeigen Stasser/ Vaughan/ Stewart (2000), S. 102ff., dass die Mitglieder einer 
Gruppe meistens Informationen austauschen, die sie gemeinsam haben. Wird eine Rollenbeschreibung 
gegeben, so erleichtert dies zudem den Austausch ungeteilter, neuer Informationen. 
 194 
Abb. 16  Controllingunterstützung bei der Teamzusammenstellung  
 
18 17 14 
12 11 10 8 7 















































1; 20 1; 15 1; 20 
1 

























41 40 37 36 35 34 




























 32 Zusätzliche Tests 
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6.3. Ideenfindung, Ideenbewertung, Projektauswahl und Projektdefinition 
6.3.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
Die Hervorbringung neuer Ideen gehört zu den wichtigsten Aufgaben des 
Innovationsmanagements. Allerdings kommen neue Ideen in vielen Unternehmen nur zufällig 
und spontan zustande. Ein systematisches Vorgehen mit Hilfe von kreativen und 
strukturierten Methoden erfolgt dahingegen wesentlich seltener.
509
 Auch bei der 
Ideenbewertung und der Ideenauswahl besteht oftmals ein Defizit darin, dass die 




Um möglichst erfolgversprechende Ideen zu erarbeiten und auszuwählen sind drei 
grundlegende Aufgaben zu erfüllen. So muss zum einen das im Unternehmen vorhandene 
Wissen für die Innovation nutzbar gemacht werden. Zum anderen ist vorliegendes Wissen so 
zu kombinieren, dass neue Ideen und Lösungsmöglichkeiten entstehen. Wurden verschiedene 
Lösungsansätze erarbeitet, so ist schließlich die geeignetste Alternative auszuwählen. 
Im Hinblick auf die Informationsbeschaffung muss berücksichtigt werden, dass sich das 
Wissen eines Unternehmens sowohl in den Köpfen der Mitarbeiter als auch in Dokumenten 
oder auf anderen Trägermedien befindet. Das zu früheren Zeitpunkten oder in anderen 
Zusammenhängen generierte Wissen ist daher zu reaktivieren. Zudem ist zu prüfen, inwieweit 
dieses Wissen für das aktuelle Innovationsvorhaben nutzbar gemacht werden kann. Neben der 
Identifikation und Beschaffung von relevanten Informationen muss ebenso die Entwicklung 
von neuem Wissen sichergestellt werden. Hierzu müssen Informationen verarbeitet und die 
kreativen Potentiale der Mitarbeiter ausgeschöpft werden. Liegt neues Wissen vor, so ist 
dessen systematische Speicherung zu gewährleisten.
511
 
Darüber hinaus sollte versucht werden, anstelle einer intuitiven und gefühlsmäßigen 
Ideenbewertung und –auswahl zu einer möglichst systematischen, zuverlässigen und 
transparenten ex-ante Einschätzung von potentiellen Projekten zu kommen. Bei der 
Anwendung von Bewertungsverfahren ist zu beachten, dass die Qualität des 
                                                 
509
 König/ Völker (2001), S. 47 konnten bei einer Untersuchung feststellen, dass bei 73% der befragten 
Unternehmen neue Ideen spontan und zufällig zustande kommen. Eine systematische Ideensammlung 
erfolgte nur bei 41% und der Einsatz von kreativen und strukturierenden Methoden nur bei 43% der befragten 
Firmen. 
510
 Laut einer Studie von König/ Völker (2001), S. 51 nehmen 14% der untersuchten Unternehmen keine 
explizite Bewertung vor und bei jeweils 54% der Firmen erfolgt eine Auswahl aufgrund von Erfahrungen 
oder durch eine gefühlsmäßige Überzeugung.  Zu den verwendeten Bewertungsmethoden zählen einfache 
Punktbewertungsverfahren (14%), einheitliche Kriterienkataloge (5%) und komplexe Entscheidungsmodelle 
(5%). Solche unterstützenden Methoden und Instrumente werden somit noch vergleichsweise selten 
eingesetzt. 
511
 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 428ff. 
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Informationsinputs eine besondere Relevanz aufweist. Die Qualität der Ergebnisse wird 
entscheidend von den Inputinformationen beeinflusst, welche zu diesem frühen Zeitpunkt 
noch mit erheblichen Unsicherheiten behaftet sind.
512
 
Nachdem die Entscheidung für ein konkretes Entwicklungsprojekt gefallen ist, sollte die 
Aufgabenstellung klar definiert werden. Hierzu müssen die einzelnen Projektparameter 
bestimmt und mögliche Projektrisiken festgestellt werden. Der Projektdefinition geht im 
Allgemeinen die Innovationsplanung und die Produktfindung voraus. Ein Projekt kann erst 
beginnen, wenn das zu entwickelnde Produkt zumindest in seinen wesentlichen Zielsetzungen 
definiert ist. Die drei wesentlichen Grundparameter eines Projektes bestehen aus der 
geforderten Leistung, den beanspruchten Einsatzmitteln und der benötigten Zeit. Durch das 
Projektmanagement soll die Erbringung der geforderten Leistung in einem möglichst 
optimalen Verhältnis zu den beiden anderen Grundparametern erreicht werden.
513
 
Zu Beginn eines Projektes hat die Erstellung eines Entwicklungsauftrags zu erfolgen, in 
welchem alle wichtigen Eckdaten zu der geplanten Entwicklung als Zielvereinbarung 
schriftlich erfasst werden. Die durchzuführende Aufgabe, die geplanten Entwicklungskosten 
und die voraussichtliche Entwicklungsdauer sind dabei klar zu definieren. Erfolgt eine 
Auftragsentwicklung, so ist zudem das Vorgehen beim Auftreten von Abweichungen 
festzulegen. Probleme durch Änderungen des Aufgabenumfangs, im Kostenvolumen oder bei 
den Terminzielen können hierdurch vermieden werden.
514
  
Der eindeutigen und vollständigen Definition eines Projektziels kommt eine hohe Bedeutung 
zu.
515
 Das geforderte Produkt- bzw. Projektergebnis sollte am Beginn des Projektes mit Hilfe 
eines Anforderungskataloges beschrieben werden. Das absolute Festschreiben eines solchen 
Anforderungskataloges ist allerdings nicht möglich, da im Projektverlauf Veränderungen im 
Umfeld oder auch Lernprozesse im Unternehmen auf das Projekt einwirken. Aus diesem 
Grunde ist es wichtig, Änderungsverfahren zu vereinbaren, mit denen trotz der 




Im Hinblick auf die Auswahl aus mehreren Projektalternativen ist zu beachten, dass ein 
Entwicklungsvorhaben immer auch als Investitionsvorhaben anzusehen ist und daher eine 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtung zu erfolgen hat. Je nach Art des Entwicklungsprojektes kann 
                                                 
512
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 104. 
513
 Vgl. Madauss (1991), S. 223f.; Burghardt (1993), S. 24ff. 
514
 Vgl. Burghardt (1993), S. 37ff. 
515
 Ziele können dabei definiert werden als: „… normative Aussagen von Entscheidungsträgern, die einen 
gewünschten, von ihnen oder anderen anzustrebenden, zukünftigen Zustand der Realität beschreiben.“ Vgl. 
Hauschildt (1970), S. 551. 
516
 Vgl. Derfuß/ Littkemann (2005), S. 156ff.; Madauss (1991), S. 174ff.; Burghardt (1993), S. 42ff. 
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sich die Bewertung an monetären oder nicht monetären Größen orientieren. Monetäre Größen 
sind bspw. die zu erwartenden Umsätze und Kosten. Als nicht monetäre Größe kann eine 
Orientierung am Nutzen erfolgen.
517
 
6.3.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Die Phase der Ideenfindung und –bewertung sowie der Projektauswahl und -definition kann 
das Controlling im Hinblick auf die Informationsbeschaffung, die Ausnutzung der Kreativität 
der Mitarbeiter und die Ideenauswahl unterstützen. Als Hilfsmittel zur 
Informationsbereitstellung können Q-Cards, Expertenverzeichnisse und Wissenskarten 
eingesetzt werden. Um die Kreativität der Projektbeteiligten bestmöglich auszuschöpfen, ist 
ein unterstützender Einsatz von Kreativitätstechniken möglich. Bewertungsverfahren 
ermöglichen zudem eine Verbesserung der Ideenbewertung und -auswahl. 
Bezüglich der Informationsbeschaffung ist zunächst sicherzustellen, dass die im Unternehmen 
verfügbaren Informationen zur Ideengenerierung herangezogen werden. Hierzu liegen 
verschiedene Möglichkeiten vor. So kann mit Hilfe der Q-Cards ein Expertenverzeichnis 
erstellt werden, in welchem die fachspezifische Expertise der Wissensträger ausgewiesen ist. 
Ergänzende Angaben über die Mitwirkung an früheren Innovationsprojekten ermöglichen 
dabei den Rückgriff auf Erfahrungen vorheriger Projekte. Als wichtige Zusatzinformation 
können darüber hinaus die Verbindungen der Experten untereinander dokumentiert werden.
518
 
Eine weitere Möglichkeit zum systematischen Erfassen und Ordnen von nicht 
personengebundenem Wissen stellen Wissenskarten dar. Diese können input- oder 
outputorientiert gestaltet werden. Inputorientierte Wissenskarten enthalten neben einem 
Expertenverzeichnis auch Angaben über die in früheren Projekten verwendeten Materialien, 
Anlagen und Einsatzgüter sowie Informationen über relevante Patent-, Kooperations- und 
Vertragsaspekte. Bei den outputorientierten Wissenskarten steht die neuartige Leistung im 
Mittelpunkt. Zusätzlich zu den technischen Angaben sind Hinweise über Kunden, Märkte, 
Wettbewerber, Vertriebswege und Produktlebenszyklen aufzuführen.
519
 
Besonders bedeutsam ist in diesem Zusammenhang die ständige Aktualisierung der 
Wissensbestände. Daher kommt der zielgerichteten Durchführung einer Projektnachbereitung 
eine besondere Relevanz zu. Um alle erforderlichen Informationen erhalten und 
dokumentieren zu können, ist die Bereitschaft zum Eingestehen von Fehlschlägen, Irrwegen 
und Misserfolgen notwendig. Ebenso müssen die Wissensträger bereit sein, Informationen 
                                                 
517
 Vgl. Burghardt (1993), S. 53ff. 
518
 Bspw. kann die gleichzeitige Mitwirkung an einem Projekt erfasst werden, um mögliche Interaktionsdefekte 
zu entdecken. Vgl. Hauschildt / Salomo (2007), S. 433. 
519
 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 433. 
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über die eigenen Leistungen und Fehlleistungen in der notwendigen Ausführlichkeit 
dokumentieren zu lassen. Aus diesem Grunde ist auf eine offene Gesprächskultur im 
Unternehmen hinzuwirken. Da es sich bei den in Innovationsprojekten betrachteten 
Problemen um innovative und neuartige Fragestellungen handelt, können nur in den 
seltensten Fällen „passende“ Lösungen zu den vorliegenden Problemen gefunden werden. 
Aus diesem Grunde sind Prämissen, Rahmendaten und historische Bindungen der gelieferten 




Zur Schaffung einer adäquaten Informationsbasis empfiehlt sich der Aufbau einer Ideen- und 
Projektdatenbank. Deren Erfolg wird durch zwei wesentliche Aspekte determiniert. Zum 
einen müssen die Erträge, welche aus den zusätzlichen Informationen gewonnen werden 
höher sein, als die Kosten für den Aufbau und die Pflege der Datenbank. Zum anderen besteht 
eine Gefahr darin, dass Expertenverzeichnisse und Wissenskarten einen guten Überblick über 
das Humankapital des Unternehmens bieten. Es ist daher notwendig, diese sensiblen 
Informationen in ausreichendem Maße vor externen Zugriffen zu schützen, da ansonsten 
Nachteile durch die Abwerbung von Spezialisten oder eine bessere Beurteilung des eigenen 
Innovationspotentials durch Konkurrenten entstehen können.
521
 
Das in der Datenbank hinterlegte Ideenmaterial ist problemorientiert aufzubereiten und kann 
anschließend als Basis für die Generierung neuer Ideen herangezogen werden. Darüber hinaus 
sind völlig neuartige Lösungsansätze durch die Nutzung der Mitarbeiterkreativität zu 
erarbeiten. Das Controlling kann hierbei als Methodenspezialist auftreten, indem der Prozess 
der Ideengenerierung durch Kreativitätstechniken, wie z.B. Brainstorming, Brainwriting, 
Morphologie oder Synektik unterstützt wird.
522
 
Da in der Praxis nur wenige Kreativitätstechniken
523
 wahrgenommen, bewusst eingesetzt und 
als erfolgreich beurteilt werden, sollen in der Folge beispielhaft die Aufgaben des Controlling 
bei einer Anwendung des Brainstorming dargestellt werden.
524
 Bei dieser Methode wird 
zunächst eine Gruppe zusammengestellt und ein Moderator ausgewählt. Diese Gruppe führt 
eine Brainstormingsitzung durch, wobei das Ziel darin besteht, möglichst kreative Ideen für 
ein zuvor definiertes Problem zu generieren. Die Methode baut auf zwei wesentlichen 
Grundregeln auf. Zum ersten steht nicht die Qualität, sondern stattdessen die Quantität der 
                                                 
520
 Vgl. Madauss (1991), S. 290ff.; Hauschildt/ Salomo (2007), S. 434; Thom (1992), S. 22f.. 
521
 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 435. 
522
 Vgl. Vahs/Burmester (1999), S. 137f. .  
523
 Einen Überblick über anwendbare Kreativitätstechniken geben Schlicksupp (1977), S. 215ff. und Hauschildt/ 
Salomo (2007), S. 437, 439ff. 
524
 Die Wahl fiel auf die Methode des „Brainstorming“, da dieses Instrument im Rahmen der 
Fallstudienerhebung in dieser Arbeit, als vorherrschende Kreativitätstechnik identifiziert werden konnte. 
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Ideen im Mittelpunkt. Dieser Regel liegt die Annahme zugrunde, dass mit der Menge an 
Ideen auch deren Originalität ansteigt. Weiterhin ist dafür zu sorgen, dass die einzelnen Ideen 
von den anderen Teilnehmern aufgegriffen und weitergeführt werden. Zum zweiten hat die 
Bewertung der Ideen erst nach der Ideengenerierung zu erfolgen. Dadurch wird es möglich, 
Prozesse der Selbst- und Fremdzensur zu unterlaufen, welche die Kreativität der Mitarbeiter 
bei der Ideenproduktion behindern können.
525
 Wie Sappington/Farrar (1982) anhand einer 
Studie von studentischen Arbeitsgruppen zeigen, wirkt sich diese Vorgehensweise 
erfolgssteigernd aus. Gruppen, die zuerst Ideen erzeugen und diese erst danach bewerten 
erhalten demnach eine höhere Anzahl brauchbarer Lösungen, als Gruppen, bei denen jede 
vorgeschlagene Lösung sofort bewertet wird.
526
 
Die Aufgaben des Controlling können in dieser Phase in einer Unterstützung bei der 
Zusammenstellung der Gruppe und in der Moderation der Methodendurchführung bestehen. 
So ist vom Controlling zu gewährleisten, dass eine „fachlich heterogene“ und „sozial 
homogene“ Gruppe gebildet wird. Das Vorhandensein von unterschiedlichen Ziel-, 
Alternativen- und Situationskenntnissen und Situationserfahrungen sowie die Vermeidung 
einer Zurückhaltung gegenüber Vorgesetzten sind durch diese Art der Teamzusammensetzung 
sicherzustellen.
527
 Hinsichtlich der Auswahl eines Moderators für die Brainstormingsitzung 
sollte darauf geachtet werden, dass es sich um einen Spezialisten für die Technik des 
Brainstorming und nicht um einen Fachmann für das zu diskutierende Problem handelt. Da 
das Controlling diese Voraussetzungen erfüllt, sollte die Übernahme der Moderatorenrolle zu 
dessen Aufgabenbereich gehören. Der Moderator ist für die Einhaltung der Regeln und die 
Unterbindung von Kritik verantwortlich. Bei einem Versiegen des Ideenflusses liegt seine 









                                                 
525
 Vgl. Gebert (2004), S. 98f.; Hauschildt/ Salomo (2007), S. 441ff. 
526
 Vgl. Sappington/ Farrar (1982), S. 68ff. 
527
 Vgl. Schlicksupp (1977), S. 215. 
528
 Vgl. Hauschildt/ Salomo (2007), S. 442. 
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Für die Optimierung der Prozesse
529
 empfiehlt sich somit der Einsatz eines Moderators, 
dessen Rolle vom Controlling übernommen werden kann. Zu den Moderationsaufgaben 
zählen weiterhin die Aktivierung von verbal zurückhaltenden Teammitgliedern, das Bremsen 
von Mitarbeitern mit einem zu hohen Redeanteil, die Einforderung von gezielt abweichenden 
Positionen, die Veranlassung von Zwischenzusammenfassungen, die Klärung unklar 
formulierter Positionen und das Unterlaufen von vorschnellen Abstimmungsprozessen.
530
 
Eine weitere sehr bedeutende Innovationsaufgabe besteht in der Ideenbewertung. Bei der 
Ideenbewertung sind Rationalitätsdefizite auf Grund einer fehlerhaften Bewertung möglich. 
Deshalb sollten formalisierte Bewertungsverfahren eingesetzt werden, um die Gefahr von 
Bewertungsfehlern zu verringern. Die Ideenbewertung findet zu Beginn des Projektes statt. 
Aufgrund der zu diesem Zeitpunkt vorliegenden geringen Datenbasis ist der Einsatz von 
qualitativen Bewertungsverfahren für eine Grobbewertung zu empfehlen. Das hohe 
Unsicherheitsniveau schränkt den Aussagewert von quantitativen Analysen zu stark ein, 
weshalb deren Einsatz zu diesem Zeitpunkt noch als wenig sinnvoll anzusehen ist.
531
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Zur weiteren Optimierung der Brainstormingergebnisse kann darüber hinaus eine Trennung zwischen 
Ideengenerierung und Ideenbewertung vorgenommen werden. Dazu ist das folgende Vorgehen zu empfehlen: 
Der Ideengenerierungsprozess der einzelnen Gruppenmitglieder sollte unabhängig voneinander erfolgen. Die 
Mitarbeiter generieren zunächst getrennt voneinander eigene Ideen und bekommen die Ideen der anderen 
Gruppenmitglieder zur Weiterentwicklung vorgelegt. Um den Informationsaustausch zu gewährleisten ist ein 
Moderator erforderlich. Wenn eine ausreichende Anzahl an Ideen generiert wurde, erfolgt eine gemeinsame 
Ideenbewertung im Rahmen einer Sitzung zum Brainstorming. Bei der Schaffung einer solchen (künstlichen) 
Nominalgruppe zur Ideenfindung findet im Unterschied zur realen Gruppe keine soziale Interaktion statt. 
Sowohl Brophy (1998) als auch Mullen/ Johnson/ Salas (1991) zeigen, dass Nominalgruppen hinsichtlich der 
Quantität und der Qualität der Ergebnisse den Realgruppen deutlich überlegen sind. Für die geringere Menge 
an produzierten Ideen sind bei der Realgruppe zwei Gründe ausschlaggebend. Für den Einzelnen ist es in 
dieser Konstellation leichter, sich passiv zurückzulehnen und von den Anderen Ideen produzieren zu lassen. 
Die eigene Ideenproduktion wird somit reduziert. Darüber hinaus ist es notwendig, den Ideen der anderen 
Teammitglieder zuzuhören. Das Zuhören verringert die für die eigene Ideenfindung verfügbare Zeit und es 
kommt zu einer Irritation und Störung der eigenen kreativen Prozesse. 
Neben der Menge nimmt auch die Qualität der Ideen ab. Die Gründe für die abnehmende Originalität der 
Ideen liegen darin, dass die Angst vor negativen Bewertungen der eigenen Beiträge und der 
Konformitätsdruck innerhalb der Gruppe zu Angleichungseffekten führen. Um das vorhandene Potential der 
Gruppenmitglieder optimal zu nutzen, ergibt sich hieraus die Aufgabe, die Phasen der Ideengenerierung und 
–bewertung zu trennen. Die Generierung von Ideen sollte dabei in der Nominalgruppe stattfinden. Wird ein 
schriftlicher Ideenaustausch zwischen den Mitarbeitern sichergestellt, so kann durch diese Vorgehensweise 
der Output an Ideen noch weiter gesteigert werden. Dies hat den Vorteil, dass der Einzelne bei der 
Gedankenproduktion nicht gestört wird, da keine Notwendigkeit für ein gleichzeitiges Zuhören und Denken 
vorliegt. Zudem wird den Teammitgliedern ausreichend Zeit eingeräumt, um über die Ideen der Anderen 
nachzudenken. Eine weitere Verbesserungsmöglichkeit besteht in der räumlichen Trennung der 
Gruppenmitglieder. Mullen/ Johnson/ Salas (1991) zeigen, dass eine räumliche Trennung zu mehr Ideen 
führt, als die Arbeit in einem gemeinsamen Raum. Zusätzlich sollte die Anwesenheit einer Autoritätsperson 
vermieden werden, da dies die Freisetzung von Kreativität vermindert. Vgl. Gebert (2004), S. 99ff. 
530
 Eine wesentliche Ursache von Prozessverlusten liegt in den sozialen Interaktionen der Teammitglieder. Die 
Unterbindung von Interaktionen kann die Ideengenerierung entscheidend verbessern, auch wenn in diesem 
Falle nicht mehr die Gruppe, sondern lediglich die isoliert arbeitenden Einzelpersonen gecoacht werden. Vgl. 
Thom (1992), S. 40ff.; Gebert (2004), S. 107. 
531
 Vgl. Zayer (2005), S. 60. 
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Checklisten stellen ein qualitatives Verfahren dar, welches häufig bei der frühen 
Grobbewertung von Projekten Anwendung findet. Auf der Basis von weitestgehend 
standardisierten Kriterienkatalogen können potentielle Projekte bewertet werden. Damit ein 
Kriterienkatalog eine möglichst hohe Aussagekraft aufweist, sollten in diesem Katalog 
Kriterien über die technologischen und wirtschaftlichen Erfolgsaussichten eines Projektes 
enthalten sein. Als Technologiekriterien lassen sich bspw. das vorhandene FuE-Know How, 
das technologische Weiterentwicklungspotential und die Integrationsfähigkeit des Projektes in 
das bestehende FuE-Programm anführen. Zu den Markt- und Kundenkriterien zählen das 
ökonomische Potential und die Bedeutung der Kunden.
532
 Darüber hinaus können staatliche 
Vorschriften und Fördermaßnahmen, Veränderungen des ökonomischen und politischen 
Umfelds und ökologische Folgewirkungen einbezogen werden. Da die Aufstellung eines 
vollständigen, allgemeingültigen und für alle Unternehmen anwendbaren Kriterienkatalogs 
nicht möglich ist, sind für die Bewertung von Projekten jeweils unternehmens- und 
branchenspezifische Kriterien zu wählen.
 533
 Eine Aufgabe des Controlling kann somit darin 
bestehen, einen unternehmensindividuellen Kriterienkatalog aufzustellen und für die 
Einhaltung prinzipieller Regeln bei dessen Zusammenstellung zu sorgen.
534
 Es soll daher die 
folgende Hypothese geprüft werden: 
„Wenn das Controlling dafür sorgt, dass 
- mit Hilfe einer Ideen- und Projektdatenbank das Wissen und die Ideen aus früheren 
Projekten nutzbar gemacht werden, 
- das bestehende Wissen problemorientiert aufbereitet wird, 
- Kreativitätstechniken bereitgestellt und zielgerichtet moderiert werden, 
- und standardisierte Bewertungsverfahren für die Ideenbewertung bereitgestellt 
werden, die dazu beitragen, dass sowohl technologisch als auch marktlich relevante 
Ideen aufgegriffen werden, 
so kann durch die optimierte Ideenfindung und –bewertung der Innovationsprozess verbessert 
werden.“ 
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 Die Bedeutung der Kunden ist im Speziellen bei einer Auftragsfertigung aufzunehmen. 
533
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 102ff.; Zayer (2005), S.60. 
534
 Thoma (1989), S. 68 nennt die folgenden Regeln, die bei der Aufstellung eines Kriterienkataloges zu 
beachten sind: Inhaltliche Abstimmung der FuE-Ziele und der FuE-Strategie mit den Kriterien; eindeutige, 
verständliche und präzise Kriterienformulierung; Sicherstellung der Vollständigkeit des Kataloges bzgl. der 
Repräsentativität der als relevant erachteten Ziele, Redundanzfreiheit und Nutzenunabhängigkeit der 
Kriterien sowie Sicherstellung der Messbarkeit der Kriterien, um den Zielerreichungsgrad eindeutig 
feststellen zu können. 
 203 
6.3.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Die Prüfung der Untersuchungshypothese soll durch die Analyse von drei unterschiedlichen 
Fällen erfolgen. Der erste Fall entspricht dem Grundmodell, so dass dem Projektteam keine 
Unterstützung bei der Ideenfindung und –bewertung zu teil wird. Im zweiten Fall wird das 
Projektteam zum ersten Mal vom Controlling unterstützt. Der dritte Fall betrachtet den 
Umstand, dass das Projektteam bereits in die relevanten Methoden eingewiesen wurde und 
somit zum wiederholten Male durch das Controlling unterstützt wird. 
Bei Fall 1 findet keine Nachbereitung des vorherigen Projektes statt. Somit entsteht im 
Ergebnis ein Neuproduktvorschlag, für den die Änderungswahrscheinlichkeiten des 
Grundmodells gelten (Annahme 26). Der zweite Fall betrachtet die erstmalige Unterstützung 
durch das Controlling im Rahmen der Ideenfindung. Hierzu ist eine Nachbereitung des 
vorherigen Projektes notwendig, bei der auch die Ideen dokumentiert werden, welche im 
vorangegangenen Projekt nicht verwendet werden konnten. Die Projektnachbereitung umfasst 
annahmegemäß einen Zeitraum von 20 ZE. Das Controlling sorgt dafür, dass die Ideen 
problemorientiert aufbereitet und in eine Ideendatenbank eingestellt werden, so dass diese 
später als Informationsgrundlage für die Entscheidungsfindung herangezogen werden können. 
Im Rahmen des Zusatzvorgangs „Aneignung von Methodenwissen und 
Informationsaufbereitung“, welcher 20 ZE andauert, eignet sich der Controller zudem Wissen 
über Kreativitätstechniken und deren optimale Durchführung an. Die Ideenfindung verlängert 
sich durch die Einweisung in die zu verwendende Kreativitätstechnik um 8 ZE und durch 
deren Durchführung um 20 ZE. Vorteile entstehen daraus, dass eine gewisse Anzahl an Ideen 
aus der Ideendatenbank problemorientiert bezogen werden können. Diese können somit sofort 
verwendet und weiterentwickelt werden, weshalb sich die Vorgangszeit um 5 ZE reduziert. 
Aufgrund der Controllingunterstützung bei der Informationsbeschaffung und Ideenfindung 
liegen nunmehr qualitativ bessere Ideen für die Erstellung des Neuproduktvorschlages vor. 
Somit steigt auch die Wahrscheinlichkeit, dass ein Neuproduktvorschlag mit einer hohen 
Qualität erarbeitet wird. Die Wahrscheinlichkeit notwendiger Änderungen wird damit 
reduziert. Durch die Bereitstellung von standardisierten Bewertungsmöglichkeiten werden die 
Manipulationsmöglichkeiten für den Projektleiter vermindert. Beispielsweise kann vermieden 
werden, dass ein absehbar unwirtschaftliches Projekt begonnen wird, nur weil der 
Projektleiter dieses aus opportunistischen Gründen durchführen möchte. Durch die 
verbesserte Projektbewertung und –auswahl wird ein Produkt entwickelt, dass den 
Kundenwünschen besser entspricht, so dass Änderungswahrscheinlichkeiten im 
Projektverlauf sinken. 
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Im dritten Fall wird die wiederholte Unterstützung durch das Controlling betrachtet. Bei der 
wiederholten Anwendung einer geeigneten Kreativitätstechnik reduziert sich die Zeit für die 
Einweisung in die Methode auf 2 ZE (Annahme 30). Die anderen Auswirkungen entsprechen 
den Ausführungen zu Fall 2. 
 
Tab. 24  Organisation der Ideenfindung  





       μ                   σ 
Ohne Unterstützung s. Grundmodell s. Grundmodell 3589,99 1119,55 
Mit Controllingunter-




= 20 ZE; 
Zusatzvorgang 
„Aneignung 
Methodenwissen“ = 20 
ZE; 
V8 = 173 ZE 
p (14) = 0,5 
p (15) = 0,4 
p(23) = 0,3 
p (24) = 0,6 
p (34) = 0,6 
p (35) = 0,4 
p (42) = 0,7 
p (43) = 0,2 
p (55) = 0,4 







= 20 ZE; 
Zusatzvorgang 
„Aneignung 
Methodenwissen“ = 20 
ZE; 
V8 = 167 ZE 
p (14) = 0,5 
p (15) = 0,4 
p(23) = 0,3 
p (24) = 0,6 
p (34) = 0,6 
p (35) = 0,4 
p (42) = 0,7 
p (43) = 0,2 
p (55) = 0,4 
p (56) = 0,6 
3228,61 923,44 
 
Tab. 25  Präferenzwerte – „Ideenfindung“535 
 μ  σ g (μ, σ) → min! 
Ohne Unterstützung 3589,99 1119,55 223,91 
Mit Controllingunterstützung 
bei der Ideenfindung 
3238,76 926,67 161,20 
Wiederholte Unterstützung 
durch das Controlling 
3228,61 923,44 160,20 
 
Eine Betrachtung der Untersuchungsergebnisse zeigt, dass die Unterstützung durch das 
Controlling zu niedrigeren und somit besseren Präferenzwerten führt. Kommt es zu einer 
wiederholten Controllingunterstützung, so kann deren Vorteilhaftigkeit noch weiter gesteigert 
werden. Die aufgestellte Untersuchungshypothese kann daher auf Grundlage der erhaltenen 
Ergebnisse als bestätigt angesehen werden. 
                                                 
535
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
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Abb. 17  Erstmalige und wiederholte Controllingunterstützung bei der Ideenfindung 
 
18 17 14 
12 11 10 8 7 















































1; 20 1; 20 1; 20 
1 



























41 40 37 36 35 34 




























 32 Zusätzliche Tests 
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6.4. Projekt- und Produktplanung 
6.4.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
Eine transparente, nachvollziehbare und plausible Planung besitzt eine hohe Bedeutung für 
den Erfolg eines Unternehmens. Mit einer guten Planung können die Weichen für eine 
erfolgreiche wirtschaftliche Entwicklung gestellt werden.
536
 Im Hinblick auf den 
Innovationsbereich ist ein Projekt somit nach der Festlegung der Grundparameter zunächst 
genauer auszuplanen. Durch die Planung soll im Vorfeld der Ablauf des Projektes strukturiert, 
transparent dargestellt und für alle Beteiligten nachvollziehbar gestaltet werden. Die 
Planungsphasen lassen sich in verschiedene Teilbereiche unterteilen. So ist eine 
Projektzielplanung, eine Projektstrukturplanung und eine Einsatzmittelplanung notwendig. 
Am Beginn des Planungsprozesses steht die Projektzielplanung, welche sicherstellen soll, 
dass die angestrebten Projektziele mit den Wünschen und Anforderungen der Abnehmer 
übereinstimmen. Zu den Ansätzen, mit denen die Produktplanung, -gestaltung und -
realisierung unterstützt werden kann, gehören das Quality Function Deployment (QFD), die 
Wertanalyse und das Target Costing.
 537
 Durch die Anwendung dieser Instrumente lassen sich 
entscheidende Informationen für die Zielplanung eines FuE-Projektes gewinnen. Dies ist 
besonders bedeutsam, da in den frühen Phasen der Produktentstehung noch große 




Zur systematischen Planung des Projektablaufs werden Informationen über die Elemente des 
Projektes und deren Beziehungen benötigt. Deshalb ist eine Strukturanalyse des 
Projektinhaltes erforderlich, welche im Ergebnis zu einem Projektstrukturplan mit allen 
abzuarbeitenden Arbeitspaketen führt.
539
 Durch die Erstellung des Projektstrukturplans wird 
das Ziel verfolgt, das für den Projektablauf erforderliche Arbeitsvolumen vollständig zu 
ermitteln und eine systematische Aufteilung in konkrete Arbeitspakete vorzunehmen.
540
 
Dabei liegt einem Projektstrukturplan üblicherweise ein Produktstrukturplan zugrunde, 
welcher eine vollständige und hierarchisch strukturierte Aufstellung der Komponenten des 
Projektergebnisses beinhaltet. Um die einzelnen Ergebniskomponenten realisieren zu können, 
müssen die notwendigen Arbeitspakete ermittelt und bearbeitet werden. Als Arbeitspaket soll 
                                                 
536
 o.V. (2007), S. 3. 
537
 Nähere Ausführungen zum QFD sind z.B. bei Hauser/ Clausing (1988), S. 63ff. und Wildemann (2005), S. 
74ff.; zum Target Costing bspw. bei Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 120ff. und Wildemann (2005), S. 
125ff. und zur Wertanalyse bei Arnold/Heege/Tussing (1998), S. 163ff. und Hübner/Jahnes (1998), S. 374ff. 
zu finden. 
538
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 116f. 
539
 Vgl. Madauss (1991), S. 177ff.; Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 122. 
540
 Vgl. Platz (1989), S. 241. 
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Liegt der Projektstrukturplan mit allen erforderlichen Arbeitspaketen vor, so kann mit der 
Aktionsplanung begonnen werden. Die einzelnen Arbeitspakete sind in eine sachlogisch und 
zeitlich sinnvolle Reihenfolge zu bringen und die Verantwortlichkeiten und Erfüllungstermine 
festzulegen.
542
 Im Hinblick auf die Projektaktionsplanung können mit der Aufgabenplanung, 
der Ablaufplanung und der Terminplanung drei wesentliche Planungsbereiche unterschieden 
werden. Bei der Aufgabenplanung werden alle zu erfüllenden Aufgaben vollständig 
aufgelistet, die relevanten Projektdaten ermittelt und logische Abhängigkeiten aufgezeigt. Die 
Ablaufplanung bringt im Anschluss die erstellten Arbeitspakete in eine sachlogisch sinnvolle 
Reihenfolge. Sämtliche Aufgaben sind in einem höheren Detaillierungsgrad auszuplanen und 
die Vorgänge im Sinne einer Ausführungsreihenfolge zu ordnen. Anschließend werden in der 
Terminplanung für alle Vorgänge die Ausführungszeiten festgelegt, wobei auch die zeitlichen 
Spielräume und kritischen Vorgänge identifiziert werden sollten. Der Identifikation von 
kritischen Vorgängen kommt eine besonders große Bedeutung zu, da Zeitüberschreitungen 
bei diesen Vorgängen zu einer Verschiebung des Endtermins führen.
543
 
Im nächsten Schritt sollte eine Kapazitätsplanung erfolgen. Diese dient zur Abstimmung des 
Kapazitätsbedarfs mit den vorhandenen Ressourcen. Da die zur Verfügung stehenden 
Ressourcen einen maßgeblichen Einfluss auf die Möglichkeiten zur Erreichung der 
Projektziele ausüben, ist es notwendig, den Bedarf an Einsatzmitteln mit der verfügbaren 
Kapazität in Einklang zu bringen. Im Ergebnis sollte eine optimale Reihenfolge für die 
Durchführung der Vorgänge entstehen. Da im FuE-Bereich die Personalressourcen eine 
besonders hohe Bedeutung aufweisen, sind die Qualifikationen der Mitarbeiter, die Höhe der 
verfügbaren Personalkapazitäten, deren zeitliche und örtliche Verfügbarkeit sowie die 
organisatorische Zuordnung detailliert zu ermitteln und zu planen. Die Kapazitätsplanung 
umfasst daher die Bestimmung der vorhandenen und benötigten Kapazität, die Durchführung 




                                                 
541
 Vgl. Platz (1986), S. 144; Platz (1989), S. 232. Gemäß DIN 69901 wird ein Arbeitspaket definiert als: „Teil 
des Projektes, der im Projektstrukturplan nicht weiter aufgegliedert ist und auf einer beliebigen 
Gliederungsebene liegen kann.“ Vgl. o.V. (1987), S. 2. 
542
 Alle erforderlichen Controllingdaten lassen sich über Arbeitspakete erfassen. Im Projektverlauf sollten die 
Angaben in Folge von Verbesserungen der Informationsbasis aktualisiert werden. Dabei sollten je 
Arbeitspaket die Anfangs- und Endtermine, die geleisteten Mannstunden, der Fertigstellungsgrad des 
Arbeitspaketes, der Status der Bearbeitung und die Qualität der fertiggestellten Ergebnisses erfasst werden. 
Vgl. Schmelzer/ Friedrich (1997), S. 343. 
543
 Vgl. Burghardt (1993), S. 206; Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 126ff. 
544
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 139ff. 
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Der Bedarf an Material ist im FuE-Bereich vergleichsweise gering, weshalb der Planung von 
Sachmittelressourcen eine untergeordnete Bedeutung zukommt. Dennoch ist durch eine gute 
Planung darauf hinzuwirken, dass Materialengpässe und daraus entstehende 
Zeitverzögerungen vermieden werden. Ebenso ist bezüglich des Betriebsmittelbedarfs zu 
prüfen, ob die bestehenden Kapazitäten für das vorliegende Projekt ausreichen. Liegen 
Engpässe im Hinblick auf die benötigten Betriebsmittel vor, so ist zu untersuchen, inwieweit 
eine Neuanschaffung oder eine kurzfristige Bedarfsdeckung
545
 möglich und sinnvoll ist.
546
 
Schließlich dient die Kostenplanung zur Koordination der Projektarbeiten unter Beachtung 
des angestrebten Kostenziels. Dabei sind sowohl die Gesamtkosten als auch die 
phasenbezogenen Kosten zu ermitteln.
547
 
6.4.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Zur Unterstützung und Vereinheitlichung der Planungstätigkeit sollte vom Controlling die 
Planaufstellung in Einzelschritte zerlegt werden. Die Planung kann somit aus den folgenden 
Schritten bestehen: Problemerkennung, Suche nach alternativen Lösungsmöglichkeiten für 
die identifizierten Probleme, Abschätzung der Auswirkungen auf die Ziele des Unternehmens 
sowie Beurteilung und Bewertung der Alternativen. Nach einem Vergleich und einer 
Diskussion über die alternativen Lösungsmöglichkeiten ist dann bei der Planverabschiedung 
eine Alternative auszuwählen.
548
 Weiterhin ist gerade im Innovationsbereich vom Controlling 
eine ausreichend flexible Planung sicherzustellen. Zu den Maßnahmen, mit denen die 
Flexibilität der Planung erhöht werden kann, zählen: Nutzung einer rollierenden Planung, 
Erstellung von Alternativplänen, Festlegung des Vorgehens bei Planänderungen und 
Planrevisionen sowie die Berücksichtigung von Planreserven.
549
 Insbesondere ist darauf zu 
achten, dass der Projektablauf nicht zu detailliert geplant wird, da eine detaillierte Planung 
bereits beim Eintritt geringer Störereignisse einer aufwendigen Überarbeitung bedarf. 
                                                 
545
 Eine Möglichkeit zur kurzfristigen Bedarfsdeckung bietet das Leasing. Allerdings sollte beachtet werden, 
dass die Annahme von Leasingangeboten nur dann sinnvoll ist, wenn die Betriebsmittel kurzfristig oder nur 
für bestimmte Aufträge benötigt werden und der Wiederverkauf kaum möglich ist, die Betriebsmittel durch 
den technischen Fortschritt schnell veralten oder die Investitionsmittel knapp sind und das Leasing nicht 
wesentlich teurer als der Kauf ist. Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 149. 
546
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 146ff. 
547
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 208. 
548
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 178. 
549
 Bei einer rollierenden Planung wird die sich ständig verbessernde Informationsbasis genutzt, um Pläne 
anzupassen, zu ändern oder weiter zu detaillieren. Alternativpläne sind vor allem dann sinnvoll wenn die 
Planungsparameter unsicher sind. In den einzelnen Plänen werden dann unterschiedliche Entwicklungen 
dieser Parameter berücksichtigt. Treten signifikante Änderungen an den Planungsprämissen ein, so werden 
oftmals Planänderungen und Planrevisionen notwendig. Eine vorherige Festlegung des entsprechenden 
Vorgehens kann zu erheblichen Vorteilen führen. Schließlich hat die Berücksichtigung von Planreserven zur 
Folge, dass neue Informationen  leicht in bestehende Pläne eingearbeitet werden können. Vgl. Horváth 
(1994), S. 195ff. 
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Dahingegen ist es sinnvoll, eine Detailplanung phasenweise vorzunehmen und die in der 




Die Projektplanung sollte stets eine Ziel-, Struktur- und Einsatzmittelplanung beinhalten. Im 
Hinblick auf die Zielplanung kann das Controlling verschiedene Verfahren zur 
Zielgewichtung bereitstellen. Diese dienen zur Vorbeugung von Zielkonflikten und zur 
Prioritätensetzung zwischen den konkurrierenden Projektzielen.
551
 Bei der 
Projektstrukturplanung wird die Gesamtaufgabe in Teilaufgaben zerlegt. Das Arbeitsvolumen 
soll auf diese Weise in sinnvolle Arbeitspakete zerlegt werden. Eine wesentliche Problematik 
besteht allerdings darin, dass es schwierig ist, am Projektbeginn tatsächlich alle notwendigen 
Projektaufgaben zu erfassen. Daher kann das Controlling als methodische Unterstützung 
bspw. systemanalytische Verfahren oder Kreativitätstechniken bereitstellen. Der 




Für alle Projektaufgaben sind anschließend Arbeitspaketbeschreibungen zu erstellen. Eine 
Gestaltungsaufgabe des Controlling besteht dabei darin, z.B. mit Hilfe der Bereitstellung 
eines Formblatts für die Arbeitspaketbeschreibungen oder durch Handhabungsvorschriften für 
eine einheitliche Arbeitspaketplanung zu sorgen. Die Abstimmung zwischen den einzelnen 
Arbeitspaketen soll auf diese Weise erleichtert werden.
553
 Den Ausgangspunkt bildet dabei 
die Funktionsgliederung des Projektgegenstandes. Um zu einer adäquaten 
Funktionsgliederung zu kommen, kann vom Controlling als unterstützende Methode bspw. 
das Quality Function Deployment (QFD), die Wertanalyse oder das Target Costing eingesetzt 
werden. Das QFD dient dazu, Kundenwünsche systematisch aufzubereiten und in 
Produktmerkmale umzusetzen. Zur Durchführung dieser Methode wird idealerweise ein 
interdisziplinär zusammengesetztes Team gebildet, welches über eine hohe Motivation und 
eine hohe Qualifikation verfügt. Durch die Anwendung des QFD kann die Umsetzung von 
Kundenanforderungen in konkrete Zielvorgaben für die verschiedenen Phasen der 
Produktentwicklung verbessert werden. Weitere Vorteile liegen in der frühzeitigen und 
zielstrebigen Planung der Produkteigenschaften aus Sicht der Kunden; der durchgängig 
kundenorientierten Entwicklung, Fertigung und Prüfung; der frühzeitigen Intensivierung einer 
bereichsübergreifenden Kommunikation und der Möglichkeit einer Konzentration auf das 
                                                 
550
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 180; Hügler (1988), S. 151. 
551
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 191; Schröder (1970), S. 39f.. 
552
 Vgl. Burghardt (1995), S. 116ff.; Madauss (1994), S. 190ff.; Mörsdorf (1998), S. 172f.. 
553
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 199. 
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Wesentliche. Zudem ist das QFD als Basis für die Durchführung des Target Costing 
nutzbar.
554
 Darüber hinaus kann eine Innovation als Neukombination vorhandener Ideen 
interpretiert werden. Zur Förderung der Neukombination ist ungeteiltes Objektwissen und 
geteiltes Metawissen erforderlich. Deshalb sollten Integrationsmechanismen zur Etablierung 
von Metawissen geschaffen werden.
555
 Die Anwendung des Quality Function Deployment 
stellt einen solchen Integrationsmechanismus dar. Eine Studie von Wildemann (2005) zeigt in 
dieser Hinsicht, dass die Hauptgründe für die Nichtanwendung des QFD in den mangelnden 
Erfahrungen mit dieser Methode liegen.
556
 Viele Unternehmen bringen sich aus diesem 
Grunde um Vorteile, die bei einer Anwendung des QFD entstehen würden.  
Eine andere Möglichkeit zur Verbesserung der Zielfindung besteht in der Wertanalyse. Bei 
der Anwendung dieser Methode werden im interdisziplinären Team zunächst die Soll-
Funktionen festgelegt. Soll-Funktionen sind unverzichtbar und müssen vom Produkt erfüllt 
werden. Danach erfolgt ein Vergleich mit den Ist-Funktionen. Diese Ist-Funktionen stellen 
Funktionen dar, über die das Produkt bei der aktuell vorliegenden Lösungsalternative verfügt. 
Dabei kann zwischen gewünschten und unerwünschten Funktionen unterschieden werden. 
Auf Basis der verbesserten Informationsgrundlagen lassen sich dann alternative 
Lösungsmöglichkeiten entwickeln. Anschließend wird geprüft, inwieweit sich mit den 
alternativen Konzepten die unerwünschten Funktionen beseitigen und die erwünschten 
Funktionen verbessern oder kostengünstiger realisieren lassen. Zudem wird geprüft, wie 
bedeutsam eine einzelne Funktion für den Kunden ist und welcher Preis dafür vom Markt 
akzeptiert wird. Die Methodenanwendung soll dazu führen, dass die Lösungsmöglichkeit 
ausgewählt wird, mit der die vorgegebenen Funktionen am besten realisierbar sind. Durch die 
Anwendung der Wertanalyse werden somit Kostensenkungen und Leistungsverbesserungen 




Nach der inhaltlichen Analyse der Projektaufgabe im Rahmen der Strukturplanung ist eine 
weitergehende Strukturierung nach zeitlichen und räumlichen Aspekten notwendig. Die 
Beziehungen der Teilvorgänge sind zu analysieren und es ist eine optimale 
Ausführungsreihenfolge festzulegen. Im Speziellen hat eine Einsatzmittel-, Termin- und 
Kostenplanung zu erfolgen. Dem Controlling obliegt es, für eine Abstimmung zwischen der 
Kapazitäts- und der Terminplanung zu sorgen. Dazu ist das Vorgehen, der Auflösungsgrad 
                                                 
554
 Vgl. Wildemann (2005), S. 73ff. 
555
 Vgl. Gebert (2004), S. 66ff. 
556
 83% der befragten Unternehmen, die das QFD nicht anwenden, geben als Hauptgrund die mangelnde 
Erfahrung mit der Methode an. Vgl. Wildemann (2005), S. 81. 
557
 Vgl. Fallstudie 5: „Rollenhersteller“ 
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der Terminplanung und das Terminplanungsverfahren an die individuellen 
Projektgegebenheiten anzupassen und einheitlich festzulegen. Eine fehlende Abstimmung 
kann ansonsten nicht nur zu Terminverschiebungen bei den nachfolgenden Aufgaben, 
sondern auch zu höheren Projektkosten führen.
558
 Als Zeitplanungsverfahren lassen sich 
bspw. Balken-, Netz- oder Meilensteinpläne einsetzen.
559
 Zudem kann die Zeit-, 
Einsatzmittel- und Kostenplanung durch die Bereitstellung von Formblättern unterstützt 
werden.
560
 Bei der Kostenplanung kann dann üblicherweise auf Projektstrukturpläne, 
Arbeitspaketbeschreibungen, Zeitpläne sowie auf arbeitspaketbezogene Schätzungen des 
Mengengerüstes zurückgegriffen werden. Das Controlling hat den generellen Ablauf der 
Kostenplanung und die konkrete Struktur des arbeitspaketbezogenen Vorkalkulationsschemas 
mit allen Beteiligten abzustimmen und einheitlich vorzugeben. Weiterhin können zusätzlich 
zu den Arbeitspaketbeschreibungen auch Prüflisten bereitgestellt werden, um die 
Vollständigkeit der Kostenelemente zu gewährleisten. Mit Hilfe von Checklisten lassen sich 
Hinweise auf die Zuordnung zu Kostenartengruppen geben, um später leichter die 
Abweichungen zwischen Soll- und Istkosten erkennen und einordnen zu können. Durch die 
Nutzung von Formularen zur einheitlichen Dokumentation der arbeitspaketbezogenen 
Kostenplanung kann die Nachvollziehbarkeit der Planung erhöht werden und es lassen sich 




Wie zuvor dargestellt wurde, wird in dieser Arbeit die Rationalitätssicherung als Aufgabe des 
Controlling angesehen. Daher besteht eine weitere Controllingaufgabe in der Verhinderung 
des Auftretens von Rationalitätsdefiziten. Viele empirische Studien zur Projektplanung 
belegen, dass Menschen dazu neigen, zu optimistisch zu planen. Der zu hohe Optimismus 
wirkt sich auf Umsatz-, Kosten-, Gewinn- und Zeitschätzungen aus. Tab. 26 gibt einen 




                                                 
558
 In diesem Zusammenhang beschreibt Mörsdorf (1998) bei dem in seiner Arbeit betrachteten Projekt „Mars 
´96“, dass aufgrund einer mangelnden Terminabstimmung eine Baugruppe nicht rechtzeitig geliefert werden 
konnte. Ohne diese Baugruppe musste kurzfristig ein Testmodell gefertigt werden, dessen Erstellung 
allerdings mit erheblichen Zusatzkosten verbunden war. Vgl. Mörsdorf (1998), S. 163ff.; 204. 
559
 Vgl. Madauss (1994), S. 102ff.; Burghardt (1995), S. 208ff.. 
560
 Beispiele für Musterformulare finden sich bei Mörsdorf (1998) zur Zeitplanung (S. 205), zur 
Einsatzmittelplanung (S. 206) und zur Kostenplanung (S. 212,213). 
561
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 208ff.. 
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(1962), Peck/ Scherer 
(1962) 
Anhand von militärischen Entwicklungsprojekten konnte 
gezeigt werden, dass die tatsächlichen Kosten von den 




Auch im nicht-militärischen Bereich ergaben sich bei 
Entwicklungsprojekten in der Pharmaindustrie und der 
chemischen Industrie hohe Kostenüberschreitungen. 
Meadows (1968) Bei verschiedenen Entwicklungsprojekten in vier 
Entwicklungslaboren wurden zu optimistische 
Kostenschätzungen festgestellt. Fast zwei Drittel der 
untersuchten Projekte erreichten zudem nicht die Umsatzziele. 
Hotchkiss (1995) Die Untersuchung der gesetzlich vorgeschriebenen Profit-
vorhersagen des Managements bei einer Fortführung des 
Unternehmens unter amerikanischem Konkursrecht zeigte in 
fast 70% der Fälle hohe negative Abweichungen. 
Bower (1970) Bei Neuentwicklungsprojekten lag der erreichte Kapitalwert im 
Durchschnitt um 90% unter dem vorhergesagten Kapitalwert. 
Die Quote von Expansionsprojekten lag bei durchschnittlich 
40%. Einzig Kostenreduktionsprojekte erreichten einen 
Kapitalwert, der im Schnitt um 10% über dem vorhergesagten 
lag. 
Allen/ Norris (1970) Die Untersuchung von mehr als 50 Projekten eines 
Entwicklungslabors im Bereich der Stromerzeugung zeigte 
durchgängig Kosten- und zudem auch hohe 
Zeitüberschreitungen. Im Ergebnis konnten zu optimistische 
Schätzungen des Kosten- und Zeitbedarfs festgestellt werden. 
Das Controlling hat somit diesen Rationalitätsdefiziten entgegenzuwirken. Dabei sind sowohl 
Könnens- als auch Wollensdefizite möglich. Diese Defizite sind durch eine entsprechende 
Gestaltung der Planungsaktivitäten zu reduzieren, indem bspw. mehrere Personen in den 
Planungsprozess einbezogen werden. So ist vom Controlling festzulegen, wer welche 
Planungshandlungen ausführt; wer die Planerstellung, Planungskoordination und 
Planverabschiedung wahrnimmt und es hat eine Prüfung auf Vollständigkeit und Konsistenz 
zu erfolgen.
563
 Im Rahmen der folgenden Untersuchungen soll nunmehr geprüft werden, ob 
die Beteiligung des Controlling in dieser Projektphase zu Verbesserungen im 
Innovationsprozess führt. Die aus den vorherigen Ausführungen abgeleitete 
Untersuchungshypothese lautet daher: „Wenn vom Controlling die Planungsaktivitäten 
gestaltet, problemorientierte Methoden bereitgestellt und zielgerichtet moderiert werden und 
zudem potentiellen Rationalitätsdefiziten entgegengewirkt wird, so führt dies zu einer 
effizienteren Abwicklung des Innovationsprozesses.“ 
                                                 
562
 Tabelle erstellt in Anlehnung an die Ausführungen von Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 14. 
563
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 183ff. 
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6.4.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Zur Hypothesenprüfung sollen drei Fälle untersucht werden. Beim ersten Fall ist das 
Controlling nicht an der Projektplanung beteiligt und es werden keine unterstützenden 
Methoden eingesetzt. Dieser Fall entspricht dem Grundmodell. Im zweiten Fall ist das 
Controlling als Methodenspezialist tätig. Im Projektteam liegen noch keine Erfahrungen über 
die einzusetzenden Methoden vor. Um die Methoden beherrschen und an die Mitarbeiter 
vermitteln zu können, muss sich der Controller das erforderliche Wissen aneignen. Daher 
findet der Vorgang „Aneignung von Methodenwissen und Informationsaufbereitung“ statt, 
welcher 20 ZE umfasst. Da diese unterstützende Methode zum ersten Mal angewendet wird, 
ist eine umfassende Einweisung des Projektteams erforderlich. Die Einweisung beansprucht 8 
ZE. Darüber hinaus ist eine 20 ZE andauernde Teambesprechung zur Durchführung der 
Methode erforderlich. Der Vorgang 11 „Abstimmung Produktideen/ Marktanalyse“ verlängert 
sich somit im Vergleich zum Grundmodell um insgesamt 28 ZE. 
Durch die Anwendung des QFD, der Wertanalyse oder des Target Costing wird eine 
konsequente und kontinuierliche Kundenorientierung und die sukzessive Umsetzung von 
wichtigen Kundenanforderungen in relevante technische Merkmale sichergestellt. Ein 
weiterer Vorteil besteht in der Förderung einer intensiven Kommunikation im interdisziplinär 
zusammengesetzten Team, wodurch es zu einer Wissensvermittlung zwischen den 
verschiedenen Unternehmensbereichen und zu Lerneffekten bezüglich des 
Kommunikationsverhaltens kommt.
564
 Bei der Anwendung dieser Methoden arbeiten die 
Teammitglieder somit interdisziplinär zusammen und gewinnen Erkenntnisse über die 
Kompetenzen und das Wissen der anderen Mitarbeiter. Darüber hinaus trägt diese 
Zusammenarbeit dazu bei, dass die Mitarbeiter das Projektteam als Bezugsgruppe ansehen. 
Dies führt zu Vorteilen bezüglich des Informationsaustausches im weiteren Projektverlauf. 
Innerhalb des Teams werden nun Routineinformationen in 1 ZE und neue Informationen in 2 
ZE ausgetauscht. 
Durch die bessere Abstimmung von technischen und marktbezogenen Aspekten entsteht ein 
verbesserter Neuproduktvorschlag. Gemäß Annahme 25 sinkt hierdurch die 
Wahrscheinlichkeit von Änderungsmaßnahmen. Aufgrund der verbesserten Berücksichtigung 
der Kundenwünsche im Rahmen der Produktentwicklung verringert sich zudem auch die 
Notwendigkeit von Komponentenverbesserungen. Die Wahrscheinlichkeit für Änderungen an 
den Komponenten sinkt dementsprechend. 
                                                 
564
 Vgl. Wildemann (2005), S. 80. 
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Im dritten zu betrachtenden Fall kommt es zu einer wiederholten Methodenanwendung. Da 
bereits Anwendungserfahrungen vorliegen, müssen die grundlegenden Aspekte der Methode 
nur kurz wiederholt werden. Die Einweisung dauert im Gegensatz zu Fall 2 somit nur 2 ZE. 
Alle übrigen Auswirkungen sind mit denen von Fall 2 identisch. 
 
Tab. 27  Organisation der Projekt- und Produktplanung 
Organisationsform Vorgang und 
Vorgangszeit 
Wahrscheinlichkeiten Simulationsergebnisse 
       μ                   σ 
Ohne 
Unterstützung  
s. Grundmodell s. Grundmodell 3589,99 1119,55 
Mit Controlling- 
unterstützung bei 






V11 = 58 ZE 
I R/G = 1 ZE 
I N/G = 2 ZE 
p(14) = 0,5 
p(15) = 0,4 
p(55) = 0,1 











V11 = 52 ZE 
I R/G = 1 ZE 
I N/G = 2 ZE 
p(14) = 0,5 
p(15) = 0,4 
p(55) = 0,1 
p(56) = 0,9 
3197,34 917,32 
 
Tab. 28  Präferenzwerte – „Projekt- und Produktplanung“ 565 
Organisationsform μ σ g (μ ,σ ) → min! 
Ohne Unterstützung  3589,99 1119,55 223,91 
Mit Controllingunterstützung 
bei Projekt- und 
Produktplanung 
3207,71 920,77 159,25 
Wiederholte Controlling- 
unterstützung bei Projekt- und 
Produktplanung 
3197,34 917,32 158,19 
 
Auf Basis der Untersuchungsergebnisse lässt sich feststellen, dass die 
Controllingunterstützung bei der Projekt- und Produktplanung zu Vorteilen führt. In beiden 
betrachteten Fällen konnte ein geringerer und damit besserer Präferenzwert festgestellt 
werden. Eine Wiederholung der Methodenanwendung weist im Vergleich zum erstmaligen 
Einsatz einer Methode noch weitere Vorteile auf. Die zu prüfende Untersuchungshypothese 
ist somit als bestätigt anzusehen.    
                                                 
565
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 6.3. Annahme 17 und 18. 
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Abb. 18  Erstmalige und wiederholte Controllingunterstützung bei der Planung 
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 32 Zusätzliche Tests 
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6.5. Berichtswesen, Kennzahlen und Informationsversorgung 
6.5.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
Informationen besitzen eine enorme Bedeutung für den Erfolg von Innovationsprojekten. 
Dabei ist zu beachten, dass das Verhalten von Individuen mit Hilfe von Informationen 
beeinflusst werden kann.  Die Informationsversorgung ist daher so zu gestalten, dass eine 
zielorientierte Steuerung des Verhaltens der Mitarbeiter erreicht wird. Hierbei muss beachtet 
werden, dass auch die bereitgestellten Informationen vom Verhalten der Personen abhängen. 
Die zuständigen Personen sind daher gezielt zu beeinflussen, damit die für das Unternehmen 
relevanten Informationen gewonnen, verarbeitet und weitergegeben werden. Durch die 
Informationsweitergabe wird der Kenntnisstand des Empfängers verändert. Akzeptiert dieser 
die neuen Informationsinhalte, so legt er seiner Entscheidung eine andere Einschätzung der 
relevanten Fakten zugrunde. Beispielsweise können konjunktive Informationen eingesetzt 
werden, um bestimmte Möglichkeiten aufzuzeigen, ohne dabei einen Tatbestand fest zu 
behaupten oder vorherzusagen. Der Informationsempfänger wird auf diese Weise auf 
denkbare Entwicklungen hingewiesen. Dies kann zur Folge haben, dass der Informierte in 
seiner bisherigen Haltung verunsichert oder zur Einholung weiterer Informationen veranlasst 
wird.
566
 Zur effizienten Abwicklung eines Innovationsprozesses müssen in den einzelnen 
Phasen alle benötigten Informationen vorliegen. Dies sollte durch ein adäquates 
Berichtswesen und die Bereitstellung geeigneter und allgemein akzeptierter Kennzahlen 
gewährleistet werden. 
 
6.5.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Im Hinblick auf das Berichtswesen kann das Controlling vielfältige Aufgaben übernehmen. 
Neben der Ermittlung des Informationsbedarfs und der Gestaltung des Berichtswesens gehört 
hierzu auch der Aufbau von Kennzahlensystemen.
567
 Am Anfang sollte die Ermittlung des 
aufgabenbezogenen und objektiven Informationsbedarfs stehen.
568
 Eine Bestimmung dieser 
Informationsmenge ist allerdings schwierig, da zum einen stets ein subjektiver 
Informationsbedarf des Individuums vorliegt. Zum anderen weicht oftmals das vorliegende 
Informationsangebot ab, indem nicht relevante Informationen beschafft und aufbereitet 
werden. Daher ist dafür zu sorgen, dass mit Hilfe von Informationsbedarfsanalysen eine 
Abstimmung des objektiven Informationsbedarfs, des subjektiven Informationsbedürfnisses 
                                                 
566
 Vgl. Küpper (2005), S. 216ff. 
567
 Vgl. Mende (1994), S. 32. 
568
 Der aufgabenbezogene, objektive Informationsbedarf besteht in der Informationsmenge, die von einem 
Informationssubjekt zur Erfüllung seiner Aufgaben im Rahmen eines gegebenen Informationskontextes 
benötigt wird. Vgl. Horváth (1994), S. 370f. 
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und des Informationsangebots stattfindet. Vom Controlling können hierfür geeignete 
Instrumente bereitgestellt werden. Bspw. lässt sich der Informationsbedarf durch die 
folgenden Maßnahmen ermitteln: Befragung der Informationsnutzer, Bereitstellung von 
Informationskatalogen, Analyse von Kommunikationsbeziehungen, Nutzung der Methode der 
kritischen Erfolgsfaktoren zur Ermittlung des Bedarfs an strategischen Informationen und 
Untersuchung von Dokumenten, die dem Informationsnutzer zur Verfügung stehen.
569
 Die 
erforderlichen Informationen sind dabei nach den folgenden Merkmalen zu spezifizieren: Art, 
Verdichtungsgrad, Aktualität, Darstellungsform, Bedeutung, Termindringlichkeit, Qualität 
und Verwendungszweck. Da sich der Informationsbedarf mit zunehmendem Projektfortschritt 
und durch eine wechselnde Zusammensetzung des Projektteams verändern kann, ist vom 




Im Hinblick auf die Informationsbeschaffung und -aufbereitung ist eine Kosten/Nutzen-
Bewertung vorzunehmen. Dabei sollte zwischen zwingend erforderlichen und 
wünschenswerten Informationen differenziert werden. Bei einem positiven Kosten/Nutzen-
Verhältnis ist auch eine Beschaffung und Aufbereitung von wünschenswerten Informationen 
sinnvoll. Im Hinblick auf die Informationsbeschaffung kann danach unterschieden werden, ob 
die erforderlichen Informationen bereits vorliegen und nur projektbezogen aufbereitet werden 
müssen oder ob die Informationen neu erhoben werden müssen. Vorhandene Informationen 
können zumeist aus der Finanzbuchhaltung, der Kostenrechnung oder aus externen 
Datenbanken bezogen werden. Für die neu zu erhebenden Informationen sind geeignete 
Verfahren bereitzustellen. Bspw. sollten Verfahren zur Termin-, Aufwands- und 
Leistungserfassung zur Verfügung gestellt werden.
571
 Nach der Beschaffung hat eine 




Im Hinblick auf die Verdichtung kommt der Kennzahlenbildung eine hohe Relevanz zu. 
Diese Kennzahlen bilden die Basis von Projektberichten, erfassen quantitativ beschreibbare 
Sachverhalte in konzentrierter Form und zeichnen sich durch ihren Informationscharakter, 
ihre Quantifizierbarkeit und die spezifische Form der Information aus. Das Ziel von 
Kennzahlen besteht in der Verdichtung von Informationen, um damit die Basis zur 
                                                 
569
 Vgl. Offermann (1985), S. 233f.; Mörsdorf (1998), S. 335ff.; Horváth (1994), S. 381f. 
570
 Vgl. Horváth (1994), S. 371f.; Mörsdorf (1998), S. 336. Ein Praxisbeispiel zur Definition des 
Informationsbedarfs  ist bei Mörsdorf (1998), S. 337 zu finden. 
571
 Mögliche Verfahren bestehen in der Earned Value Analyse oder der Meilensteintrendanalyse. Vgl. 
Wildemann (2005), S. 92f.; 119ff. 
572
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 338ff. 
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Durchführung von aussagekräftigen und wirksamen Kontrollen zu schaffen. Im Hinblick auf 
den Zeitbezug der Kennzahlensysteme lässt sich zwischen retrospektiven und prospektiven 
Anwendungen sowie zwischen zeitpunkt- und zeitraumbezogenen Kennzahlenwerten 
differenzieren. Eine Kennzahlenklassifikation kann nach der Informationsbasis, der 
statistischen Form, der Zielorientierung, dem Objektbereich und der Handhabung erfolgen.
573
 
Zunächst lassen sich Kennzahlen in absolute und relative Kennzahlen unterteilen. Absolute 
Kennzahlen können aus Summen und Differenzen bestehen, wobei als Beispiele die 
Mitarbeiterzahl, Bilanzgrößen oder Prozessgrößen angeführt werden können. Relative 
Kennzahlen werden in Bezug zu einer bestimmten Größe gesetzt und lassen sich in 
Beziehungs-, Gliederungs- und Indexzahlen unterscheiden.
574
 Wichtig ist, dass darauf 
geachtet wird, die relativen Kennzahlen immer zu einer geeigneten Größe in Beziehung zu 
setzen. Wird eine sinnvolle Bezugsgröße gewählt, so ist der Aussagewert von relativen 
Kennzahlen im Allgemeinen wesentlich höher als bei absoluten Kennzahlen. Die 
Kennzahlennutzung weist allerdings den Nachteil auf, dass diese oftmals für Bewertungen 
ungeeignet ist. Absoluten Kennzahlen fehlt häufig die Bezugsgröße, mit denen ihre 
Aussagekraft erhöht werden kann und auch mit relativen Kennzahlen kann nicht in jedem 
Falle beurteilt werden, ob der beschriebene Sachverhalt gut oder schlecht ist. Daher können 




Eine zuverlässige Anwendung kann in der betrieblichen Praxis mit Hilfe von 
Kennzahlensteckbriefen erfolgen. Das oberste Ziel dieser Steckbriefe besteht in der 
Gewährleistung einer entsprechenden Kennzahlenqualität, so dass die Kennzahlengüte und -
eignung für den Entscheidungsfindungs- und Steuerungsprozess sichergestellt werden kann. 
Darüber hinaus dienen die Steckbriefe dazu, die Transparenz des Kennzahlensystems zu 
erhöhen. Eine auf diese Weise erfolgende Dokumentation kann dann ein qualitativ 
hochwertiges Instrument des Managements darstellen.
576
 
                                                 
573
 Betriebliche Informationen lassen sich mit Hilfe von Kennzahlen zu einer aussagekräftigen Zahl verdichten. 
Auf diese Weise können oftmals Sachverhalte sichtbar gemacht werden, die ansonsten aus den üblichen 
Betriebsdaten nicht erkennbar wären. Vgl. Gehringer/ Michel (2000), S. 38f.; Wildemann (2005), S. 150ff. 
574
 Durch Beziehungszahlen werden zwei absolute Größen aufgrund eines sachlogischen Zusammenhangs in 
Beziehung gesetzt. Ein Beispiel hierfür bildet die Eigenkapitalrendite. Bei Gliederungszahlen wird ein Teil 
im Verhältnis zum Ganzen dargestellt. Als Beispiel kann die Quote des Eigenkapitals in Bezug zum 
Gesamtkapital angeführt werden. Mit Hilfe von Indexzahlen wird die Entwicklung von absoluten, 
Beziehungs- und Gliederungskennzahlen im Zeitverlauf aufgezeigt. Der Ausgangswert wird auf 100 gesetzt 
und alle nachfolgenden Werte werden auf diesen Ausgangswert bezogen. Vgl. Bünting (2005), 30.  
575
 Vgl. Bünting (2005), S. 30. 
576
 Eine Checkliste zu den Anforderungen an Kennzahlen und Kennzahlensysteme findet sich bei Gehringer/ 
Michel (2000), S. 46f.. Zu den Problemen der Kennzahlennnutzung  vgl. Bünting (2005), S. 30. 
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Kennzahlensteckbriefe bestehen aus den folgenden sechs großen Teilbereichen: Kennzahl, 
Zielwert und Grenzen, Einsatzfeld, Grundlagen, Verantwortlichkeiten und Freigabe. Im 
Bereich „Kennzahl“ wird deren Bezeichnung definiert. Diese sollte selbsterklärend sein und 
dazu beitragen, dass Fehlinterpretationen vermieden werden. Sollte eine eindeutige Definition 
nicht möglich sein, so ist eine Erläuterung beizufügen. Im Bereich „Zielwert und Grenzen“ 
werden der aktuelle Zielwert und die Warn- bzw. Eingriffsgrenzen dokumentiert. Während 
die Warngrenzen angeben, ab welchem Wert der Prozess intensiver zu beobachten ist, zeigen 
die Eingriffsgrenzen, ab wann in den Prozess eingegriffen werden muss. Um eine 
Übersteuerung durch das Management zu verhindern, sollten allerdings die natürlichen 
Schwankungen der Kennzahl bei der Festlegung der Grenzwerte berücksichtigt werden. Im 
„Einsatzfeld“ wird das Kennzahlenziel eindeutig festgelegt, wobei insbesondere der Nutzen 
kritisch zu hinterfragen und somit die Ermittlung von nicht benötigten Kennzahlen 
auszuschließen ist. Weiterhin erfolgt eine Betrachtung von Beeinflussungen und 
Wechselwirkungen, da diese zur Messung der Kennzahlengüte dienen. Dabei ist zu 
untersuchen, welche internen und externen Größen die Kennzahlen beeinflussen, wie groß der 
Einfluss dieser Größen ist und welche Wechselwirkungen zu anderen Kennzahlen bestehen. 
Im Bereich „Grundlagen“ wird der statistische Charakter der Kennzahl beschrieben. Hierbei 
ist es wichtig, dass die Datenquellen hinsichtlich des Ursprungs der Eingangsdaten geprüft 
werden. Insbesondere ist zu untersuchen, aus welchen Systemen und von welchen Personen 
diese Informationen stammen. Von entscheidender Bedeutung ist in diesem Zusammenhang 
die Datenqualität. Diese zeigt auf, wie zuverlässig und belastbar die Eingangsdaten sind und 
welches Risiko in Bezug auf fehlerhafte Daten vorliegt. Ebenso ist zu klären, ob es sich um 
Rohdaten handelt oder ob diese bereits zuvor verarbeitet worden sind. Für die Arbeit mit einer 
Kennzahl werden Kenntnisse über die bei deren Messung vorliegenden Unsicherheiten 
benötigt. Deshalb ist zu prüfen, welche Genauigkeit die Kennzahl bietet, welche 
Veränderungen sich über den Erhebungszeitraum ergeben und auf welche Weise die 
Kennzahlenüberwachung erfolgen soll. Die letzten beiden Bereiche „Verantwortlichkeiten“ 
und „Freigabe“ behandeln abschließend einerseits die Verantwortlichkeiten bei der Erfassung, 
der Auswertung und der Festlegung des aktuellen Zielwertes. Andererseits hat der 
Prozesseigner mit seiner Freigabe die Richtigkeit des Kennzahlensteckbriefes und die 
Notwendigkeit der verbindlichen Anwendung zu bestätigen.
577
  
Im Hinblick auf das Innovationscontrolling sollten die erfolgsrelevanten Bereiche Zeit, 
Kosten und Qualität mit Hilfe von Kennzahlen messbar gemacht werden. Hinsichtlich der 
                                                 
577
 Vgl. Bünting (2005), S. 31f.. 
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Kennzahlenauswahl ist die Aussagekraft für einen bestimmten Controlling-Aspekt und der 
Aufwand für deren Erhebung zu untersuchen. Zu den aussagekräftigen FuE-Kennzahlen 
gehören: Krankenstand und Fluktuationsrate; Time to Market; Anzahl parallel laufender 
Projekte; Marktrelevanz der Ideen; Projektquote; Anteil externe FuE-Kosten und Anteil der 
Kosten für operative Tätigkeiten. Personalkostenstrukturen lassen sich zudem mit Hilfe der 
folgenden Kennzahlen analysieren: Anteil der Führungskräfte, Sachbearbeiter, Fachbearbeiter 
und Hilfskräfte; Anteil der Personalkosten an den Gesamtkosten; Umsatzanteil der FuE-
Kosten; FuE-Kosten je Beschäftigten; Innovationsquote am Umsatz; Patenterteilungen und –
anmeldungen je Beschäftigtem sowie Return on Research.
578
 
Während eines Projektes kann die laufende Projektsteuerung durch Projekt-Trendberichte 
unterstützt werden. Diese enthalten visuelle Darstellungen über die Erreichung der 
Meilensteine, die Termintreue, angefallene Gesamtkosten, die Projektqualität und die 
Gesamtsituation. Zur Visualisierung können Ampelsysteme oder auch Single-Project 
Cockpits genutzt werden.
579
 Diese enthalten detaillierte Informationen über die 
Erfolgskriterien Zeit, Kosten, Qualität und den Sachfortschritt. Zur besseren Gestaltung des 
Berichtswesens kann zudem ein Projektmanagementhandbuch eingesetzt werden. In diesem 
wird festgelegt, wer welche Berichte zu erstellen hat und an wen diese Berichte zu welchen 
Zeitpunkten weitergeleitet werden müssen. Die Steuerung von mehreren Projekten kann 
zudem durch die Nutzung eines Multiprojekt-Cockpits verbessert werden. Dieses gibt einen 
Überblick über die laufenden Entwicklungsprojekte auf einem hoch verdichteten 
Informationsniveau, wobei eine übersichtliche Darstellung über die Kosten, den 
Projektfortschritt, die Termintreue und die Wirtschaftlichkeitstrends erfolgt.
580
 
Aus den vorherigen Ausführungen wird die folgende Untersuchungshypothese abgeleitet: 
„Wenn vom Controlling das Berichtswesen, die Kennzahlennutzung und die 
Informationsversorgung unterstützt wird, indem für  
- eine Informationsbedarfsermittlung und eine adäquate Gestaltung des Berichtswesens; 
- die richtige Festlegung von Eingriffsgrenzen; 
- eine sorgfältige Dokumentation mit Hilfe von Kennzahlensteckbriefen 
und eine angemessene visuelle Darstellung gesorgt wird, so lässt sich die Effizienz des 
Innovationsprozesses steigern.“ 
                                                 
578
 Vgl. Vietor (1999), S. 174ff. 
579
 Mit Hilfe von Cockpit-Charts lassen sich die Ziel- und Messgrößen eines Projektes graphisch darstellen. 
Diese enthalten Informationen über den Verlauf der Termine (Meilensteine), die Termintreue, die bislang 
erreichte Projektqualität, die Restlaufzeit und die voraussichtlichen Gesamt- und Restkosten des Projektes. 
Vgl. Schmelzer/ Friedrich (1997), S. 342. 
580
 Vgl. Wildemann (2005), S. 153ff. 
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6.5.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Zur Prüfung der Untersuchungshypothese werden zwei Fälle betrachtet. Im ersten Fall erhält 
der Projektleiter keine Unterstützung im Hinblick auf das Berichtswesen, die Bereitstellung 
von Kennzahlen und die Informationsversorgung. Dieser Fall entspricht dem Grundmodell. 
Da der Projektleiter über kognitive Begrenzungen verfügt und keine Unterstützung erhält, 
können seine Entscheidungen durch die in Kapitel 3.2. dargestellten Verhaltensphänomene 
beeinflusst werden. Beispielsweise kann ein Überoptimismus aufgrund des „Overconfidence 
Bias“, des „Availability Bias“ oder der „Illusion of control“ vorliegen. 
Dahingegen wird der Projektleiter im zweiten Fall durch das Controlling unterstützt, so dass 
diesen kognitiven Begrenzungen entgegengewirkt werden kann. Vom Controlling wird 
zunächst das Berichtswesen gestaltet. Dadurch kann sichergestellt werden, dass zu jedem 
Zeitpunkt im Projektverlauf alle erforderlichen Informationen vorliegen. Dem Projektleiter 
wird somit das Management des Projektes erleichtert. Durch das Vorliegen aller relevanten 
Informationen werden dem Projektleiter bessere Entscheidungen ermöglicht, welche sich 
positiv auf den Projektverlauf auswirken. Aufgrund von Verbesserungen am 
Neuproduktvorschlag, Gesamtkonzept, Prototyp und Endprodukt ergibt sich eine geringere 
Wahrscheinlichkeit von Änderungen. Somit verringern sich die 
Änderungswahrscheinlichkeiten auf die in Tab. 29 dargestellten Werte. Nachteilig ist, dass 
zur Gestaltung des Berichtswesens und zur Einweisung der Mitarbeiter ein zusätzlicher 
Vorgang notwendig ist. Dieser Vorgang dauert 20 ZE an. Zudem ist eine laufende 
Aktualisierung der Informationen erforderlich. Hierbei wird eine neuen Modellierung eines 
Effektes vorgenommen. Da der Controller nicht direkt an den Projektarbeiten beteiligt ist, 
können diese Vorgänge parallel zur Erbringung der übrigen Projektaufgaben stattfinden. Im 
Hinblick darauf wird angenommen, dass vor jeder Entscheidung eine Aufbereitung der 
Informationen stattzufinden hat. Diese zusätzlichen Vorgänge nehmen jeweils 20 ZE in 
Anspruch. Für den Controller stellt dies eine Ergänzungsaufgabe im Rahmen der 
Entscheidungsfindung dar. Die Zeitdauer der Entscheidungen über die Entwicklungsfreigabe, 
den Entwicklungsauftrag und die Nachentwicklung verlängert sich damit aufgrund der 






Tab. 29  Organisation des Berichtswesens und der Informationsversorgung 
Organisationsform Vorgang und 
Vorgangszeit 
Wahrscheinlichkeiten Simulationsergebnisse 
       μ                   σ 
Keine Controlling-
unterstützung 













mit jeweils 20 ZE; 
V13 = 9 ZE; 
V22 = 9 ZE; 
V33 = 9 ZE 
p (14) = 0,4 
p (15) = 0,5 
p (23) = 0,5 
p (24) = 0,4 
p (34) = 0,6 
p (35) = 0,4 
p (42) = 0,7 
p (43) = 0,2 
p (55) = 0,4 
p (56) = 0,6 
3078,56 825,57 
 
Tab. 30  Präferenzwerte – „Berichtswesen“ 581 
Organisationsform µ σ g (μ ,σ ) → min! 
Keine Controllingunterstützung 3589,99 1119,55 223,91 
Mit Controllingunterstützung 3078,56 825,57 133,02 
 
Um die Unterstützung durch das Controlling im Hinblick auf das Berichtswesen, die 
Kennzahlennutzung und die Informationsversorgung zu analysieren, wurden 
Netzplanberechnungen durchgeführt. Diese in Tabelle 30 aufgeführten Ergebnisse zeigen, 
dass eine Controllingunterstützung zu einem niedrigeren und damit vorzuziehenden 
Präferenzwert führt. Die Untersuchungshypothese gilt somit als bestätigt. 
                                                 
581
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
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Abb. 19  Controllingunterstützung bei Berichtswesen und Informationsversorgung  
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6.6. Projektkontrolle 
6.6.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
In engem Zusammenhang zur Planung steht die Kontrolle, welche in vielen Unternehmen 
allerdings noch nicht über eine gleich hohe Bedeutung verfügt.
582
 Kontrollen beruhen stets 
auf einem Vergleich, so dass zwei Vergleichsgrößen notwendig sind. Die erste 
Vergleichsgröße wird als Maßstabs- oder Normgröße bezeichnet, wobei dem zuständigen 
Entscheidungsträger die Auswahl der Normgröße obliegt.
583
 Die zweite Vergleichsgröße stellt 
die zu prüfende Größe dar. Einer Kontrolle lassen sich bereits realisierte Ist-Werte, Prognosen 
oder logische Herleitungen unterwerfen. Auf Basis des Vergleichs mit der Normgröße wird 
eine Beurteilung der zu betrachtenden Größe möglich.
584
 
Im Regelfall sollte eine Kontrolle aus der Durchführung von Soll-Ist Vergleichen, der 
Analyse von Gründen für aufgetretene Abweichungen und dem Unterbreiten von Vorschlägen 
für Korrekturmaßnahmen innerhalb eines gegebenen Ziel-, Regelungs- und 
Handlungsrahmens bestehen. Zudem sind auch Vorschläge für Änderungen dieser 
Rahmenvorgaben bereitzustellen. Die Funktionen der Kontrolle liegen in der Beobachtung, 
der Beurteilung und der Prävention. Durch die Beobachtung erfolgt eine zunächst bzw. noch 
nicht unmittelbar zweckgerichtete Informationserfassung. Danach wird mit der Beurteilung 
das Ziel verfolgt, direkt auf die Verhaltensweisen der Organisationsmitglieder einzuwirken. 
Die Präventivfunktion der Kontrolle erfüllt schließlich den Zweck, bestimmte unerwünschte 




Als spezifische Kontrollzwecke können neben der Dokumentation von 
Normwertabweichungen auch die Gewinnung von Erkenntnissen für das zukünftige Handeln 
der Entscheidungsträger und die Beeinflussung des Verhaltens der handelnden Personen 
angeführt werden. Mit Ergebnis-, Verfahrens- und Verhaltenskontrollen lassen sich 
verschiedene Kontrollformen unterscheiden. Die Zielerreichung kann mit Hilfe von 
Ergebniskontrollen überwacht werden. Im Mittelpunkt dieser Kontrollform steht ein 
bestimmter Aspekt der Plandurchführung. So kann die Ergebniskontrolle an einem 
Teilergebnis oder am Endergebnis ansetzen. Wird der Realisationsprozess betrachtet, der zu 
diesen Ergebnissen führt, so spricht man von einer Verfahrenskontrolle. Hierbei wird der 
Prozessverlauf analysiert und die Einhaltung von Prozessvorgaben geprüft. Die Ursachen für 
                                                 
582
 Vgl. Küpper (2005), S. 187. 
583
 Vgl. Brede (1975), Sp. 2218. 
584
 Vgl. Küpper (2005), S. 187. 
585
 Vgl. Weber (1993), S. 148f. 
 228 
aufgetretene Abweichungen lassen sich auf diesem Wege besser erkennen. Da Prozesse von 
Menschen gesteuert und durchgeführt werden, dient die Durchführung von 
Verhaltenskontrollen zu einer Betrachtung des menschlichen Verhaltens. Es wird geprüft, ob 
der Ausführende unter Berücksichtigung der vorliegenden Situationsbedingungen geeignete 
Maßnahmen ergriffen hat. Im Vergleich zur Ergebniskontrolle weist diese Kontrollform den 
Vorteil auf, dass Veränderungen des Umfelds in die Beurteilung der Leistung einfließen. Es 
wird somit deutlich, ob der Kontrollierte trotz seiner intensiven Bemühungen keine besseren 
Ergebnisse erzielen konnte, da veränderte Rahmenbedingungen dies nicht zuließen. Im 
umgekehrten Falle kann durch diese Art der Kontrolle aber auch gezeigt werden, dass die 




Neben den unterschiedlichen Kontrollformen kann mit der Realisations-, Planfortschritts- und 
Prämissenkontrolle auch zwischen unterschiedlichen Kontrollebenen differenziert werden. 
Realisationskontrollen überprüfen Endergebnisse, sind erst nach Abschluss des 
Durchführungsprozesses möglich und lassen keine Korrekturen am Realisationsprozess zu. 
Planfortschrittskontrollen kommt dann eine große Bedeutung zu, wenn der Prozess eine 
längere Umsetzungsdauer aufweist. Einzelne Planbestandteile werden hinsichtlich ihrer 
Umsetzung überprüft, weshalb eine Voraussetzung darin besteht, dass der Plan in einzelne 
Abschnitte untergliedert wurde. Am Ende jeder dieser Phasen wird dann eine Beurteilung der 
bisherigen Handlungen und der erhaltenen Ergebnisse möglich. Die Planfortschrittskontrolle 
ermöglicht es die bisherige Zielerreichung zu beurteilen, fundierte Prognosen über die 
Erreichung des Endergebnisses abzugeben und frühzeitig Korrekturmaßnahmen beim 
Auftreten von Abweichungen einzuleiten. Eine dritte Kontrollebene besteht schließlich in der 
Prämissenkontrolle. Der Planung liegen Prämissen zugrunde, die sich im Nachhinein als 
falsch erweisen können. Daher besteht die Aufgabe dieser Kontrollform darin, die 
Entwicklung der Prämissen zu untersuchen. Werden grundlegende Veränderungen an den 




Eine weitergehende Konkretisierung und Systematisierung der Kontrollformen wird möglich, 
wenn man die Vergleichsgrößen näher betrachtet. Tab. 31 bietet einen Überblick über die 
möglichen Arten von Kontrollobjekten, die Prozesskomponenten, die Informationsarten sowie 
die Informationsermittlung und -verarbeitung. Kontrollen können auf Basis von faktischen, 
prognostischen und normativen Informationen durchgeführt werden. Durch die Verbindung 
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 Vgl. Küpper (2005), S. 188ff. 
587
 Vgl. Küpper (2005), S. 191f. 
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von Ist-, Wird- und Sollgrößen ergeben sich sechs verschiedene Kombinationsmöglichkeiten. 
Darüber hinaus kann als weiteres Kontrollmerkmal eine Unterscheidung zwischen 
persönlichen und maschinellen Kontrollen vorgenommen werden. Wenn Personen für die 
Datenermittlung, Auswertung und die Beurteilung von Abweichungen verantwortlich sind, so 
erfolgt eine persönliche Kontrolle. Beruht die Aufnahme, Auswertung und Beurteilung auf 
technischen Geräten, so wird von einer maschinellen Kontrolle gesprochen.
588
  








Komponenten des Planungsprozesses - Prämissenkontrolle 
- Planfortschrittskontrolle 
- Realisationskontrolle 
Informationsarten - Ist-Ist Vergleich 
- Soll-Soll Vergleich 
- Soll-Ist Vergleich 
- Soll-Wird Vergleich 
- Wird-Ist Vergleich 
- Wird-Wird Vergleich 
Informationsermittlung und –verarbeitung - Persönlich 
- Maschinell 
 
6.6.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Die Projektkontrolle ist vom Controlling durch geeignete Maßnahmen zu gestalten und baut 
stets auf der Projektplanung auf. Dabei sollte insbesondere eine phasenübergreifende 
Projektzielkontrolle und eine phasenbezogene Leistungs-, Termin- und Kostenkontrolle 
erfolgen. Zur Festlegung der Kontrollformen ist eine Orientierung an den Kontrollobjekten 
notwendig. In Abhängigkeit davon, ob sich die Kontrolle auf die Ausführungshandlung oder 
auf das Ergebnis dieser Handlung bezieht ist zwischen Verfahrens- und Ergebniskontrollen zu 
unterscheiden. Im FuE-Bereich sind vor allem Fortschrittskontrollen erforderlich, welche eine 
                                                 
588
 Vgl. Küpper (2005), S. 192ff. 
589
 Tabelle erstellt in Anlehnung an Küpper (2005), S. 192. 
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besondere Form der Ergebniskontrollen darstellen. Statt nur am Ende das Gesamtergebnis zu 
betrachten werden hier bereits die Zwischenschritte überwacht und kontrolliert. Insgesamt 
obliegt dem Controlling die Gestaltung der Kontrolle indem der Ablauf und die einzelnen 
Schritte sowie der Kontrollrhythmus für alle Beteiligten vorgegeben wird.
590
 
Eine Kontrolle umfasst üblicherweise die folgenden Schritte: Auswahl der Kontrollobjekte, 
Bestimmung der dazugehörigen Vergleichsobjekte, Durchführung des Objektvergleichs, 
Untersuchung der Gründe für aufgetretene Soll-Ist Abweichungen und Bildung eines 
Gesamturteils.
591
 Wichtige Kontrollobjekte sind bspw. die Vorgänge auf dem kritischen Pfad, 
da eine Verzögerung bei diesen Aktivitäten zu Verschiebungen des Projektendtermins und 
somit zu negativen Auswirkungen auf das Projektterminziel führen. Dabei ist darauf zu 
achten, dass die Kontrollobjekte jeweils den gleichen Sachverhalt beinhalten. Nur dann ist 
eine aussagekräftige Gegenüberstellung von Soll- und Istgrößen möglich. Treten 
Abweichungen auf, so ist eine Ursachenanalyse notwendig. Da diese Analyse allerdings sehr 
zeit- und kostenaufwendig sein kann ist vom Controlling darauf zu achten, dass nicht alle 
auftretenden Abweichungen analysiert werden. Stattdessen hat eine Fokussierung auf die 
bedeutendsten Abweichungen zu erfolgen. Die Ursachen für Abweichungen können in der 
Festlegung der Soll-Vorgabe, der Ermittlung des Ist-Zustands oder in der eigentlichen 
Ausführung liegen. Eine negative Abweichung kann daher in Folge von Planungsfehlern oder 
durch Realisationsfehler entstehen.
592
 Das Controlling hat die Abweichungsursachen in 
geeigneter Weise zu analysieren. Im Verlauf eines Projektes können dabei als unterstützende 




 oder die Earned 
Value Analyse
595
 eingesetzt werden. 
Insgesamt ergeben sich für das Controlling im Hinblick auf die Kontrolle verschiedene 
Ergänzungs- und Begrenzungsaufgaben. Eine Ergänzung liegt vor, wenn der Manager 
Könnensdefizite aufweist, wobei diese Defizite oftmals auf kognitive Begrenzungen 
zurückzuführen sind. Tabelle 32 bietet einen Überblick über mögliche Könnensdefizite. 




                                                 
590
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 298ff. 
591
 Vgl. Dellmann (1992), S. 137. 
592
 Vgl. Brockhoff (1994), S. 334f.; Mörsdorf (1998), S. 301f. 
593
 Vgl. Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 312ff.; Wildemann (2005), S. 92ff. Dabei ist auch eine kombinierte 
Meilenstein- und Kosten-Trend-Analyse möglich. Vgl. hierzu Gentner (1994), S. 66f. 
594
 Vgl. Wildemann (2005), S. 94ff.; Bürgel/ Haller/ Binder (1996), S. 133ff.; Burghardt (1993), S. 189ff. 
595
 Vgl. Wildemann (2005), S. 120ff.; Gentner (1994), S. 69ff. 
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Verletzung der prozeduralen 
Rationalität und der Sachlogik 
des Entscheidungsprozesses 
Überwachung der Einhaltung aller Vorgaben zur 
Entscheidungsfindung. 
Fehler bei der richtigen 
Beschreibung des Zielzustandes 
Einbeziehung der richtigen Personen in den 
Entscheidungsprozess und Berücksichtigung der 
Präferenzen aller Beteiligten. 
Beschäftigung mit den falschen 
Problemen 
Bereitstellung der relevanten Informationen aus objektiven 
Quellen, Unterstützung bei der Bewertung von 
Entscheidungsalternativen. 
Überoptimismus durch die  




Integration der Außenperspektive, indem Erfahrungen aus 
ähnlichen Referenzprojekten in die Schätzungen für das 
aktuelle Projekt einfließen. Ausgehend von den dort 
gemachten Schätzungen können Schätzwerte für das 
aktuelle Projekt abgeleitet werden. Die Außenperspektive 
liefert meist konservativere Werte, die an bereits 
realisierten Ergebnissen orientiert sind und damit weniger 
Spielraum für unbegründeten Optimismus zulassen.
598
 
Anker- und Anpassungseffekte Nutzung der „Betrachte das Gegenteil-Strategie“, d.h. 
den Akteur dazu auffordern, vor der eigentlichen 




Framing-Effekte und Illusion of 
control 
Die elaborierte Verarbeitung der Informationen kann durch 
eine entsprechende Gestaltung forciert werden. Damit 
lassen sich Fehlentscheidungen vermeiden, welche aus der 
Nutzung von Heuristiken und den hieraus entstehenden 
kognitiven Verzerrungen resultieren. Darüber hinaus lässt 





In Entscheidungssituationen ist oftmals eine bestimmte Form der Bearbeitung von 
Teilprozeduren notwendig. Werden die Entscheidungsregeln vom Manager nicht beachtet, so 
liegt eine Verletzung der prozeduralen Rationalität vor. Auch wenn aus dieser 
Vorgehensweise trotz allem ein gutes Entscheidungsergebnis hervorgehen kann, so ist ein 
Verstoß gegen diese Regeln als Fehler zu werten, da die Nichtbefolgung der Regeln zu einer 
erhöhten Wahrscheinlichkeit für ein suboptimales Ergebnis führt. Um dieses Defizit zu 
vermeiden kann vom Controlling auf die Einhaltung der Entscheidungsprozeduren geachtet 
                                                 
596
 Die einzelnen Könnensdefizite wurden ausführlich im Rahmen der Vorstellung des Bezugsrahmens in Kapitel 
3.2. erläutert. 
597
 Wenn alle Schätzungen der Manager aus der Innenperspektive, d.h. „bottom-up“ aus dem Projekt heraus 
entwickelt werden, dann wirken die bereits in Kapitel 3.2.2. beschriebenen Effekte, die zu einer zu 
optimistischen Einschätzung für das Projekt führen können. Vgl. Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 16. 
598
 Vgl. Weber/ Hirsch/ Linder/ Zayer (2003), S. 16. 
599
 Durch den Zugang zu ankerinkonsistenten Informationen sollen die Anker- und Anpassungseffekte verringert 
werden. Vgl. Riesenhuber (2006), S. 92. 
600
 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 103. 
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werden. Weiterhin ist es möglich, dass durch den Manager die Sachlogik des 
Entscheidungsprozesses verletzt wird. Für einen optimalen Verlauf des 
Entscheidungsprozesses sollten die einzelnen Phasen in einer bestimmten Reihenfolge 
ablaufen. Wird diese Sachlogik verletzt, so führt dies zu einem suboptimalen Ergebnis. Auch 
in diesem Falle ist vom Controlling eine Überwachung des Entscheidungsprozesses 
vorzunehmen. Darüber hinaus können Defizite auch bei der Auswahl von 
Handlungsalternativen entstehen. Der Entscheidungsträger kann dabei den Handlungsraum 
unangemessen beschreiben, indem nicht alle relevanten oder zu viele Handlungsalternativen 
erfasst werden. Wird eine zu starke Einschränkung getroffen, so besteht die Gefahr, dass 
bessere Alternativen nicht erfasst sind. Eine zu ausführliche Beschreibung des 
Handlungsraumes beansprucht dahingegen zu viel Zeit und lenkt den Fokus auf 
Handlungsalternativen, die theoretisch denkbar aber praktisch nicht realisierbar sind.
601
 
Auch der richtigen Beschreibung des Zielzustandes kommt eine hohe Bedeutung bei der 
Entscheidungsfindung zu. Wenn das Zielobjekt unklar ist, dann lässt sich vom handelnden 
Akteur kein eindeutiges Ziel verfolgen. Unklare Zielausprägungen können die Eigenschaften, 
den Maßstab oder die Funktion betreffen. So ist eine unvollständige Beschreibung oder eine 
unzureichende Definition der Zieleigenschaften möglich, wenn zu wenige Informationen über 
den gewünschten Zielzustand zusammengestellt werden. Ein solcher Mangel an 
Informationen sowie Urteilsfehler bei der Bewertung des benötigten Maßstabes können zu 
einer fehlerhaften Auswahl des Zielmaßstabes führen. Ebenso müssen bei der Definition einer 
Zielfunktion die Präferenzen klar benannt und Optimierungskriterien festgelegt werden. Sind 
die Präferenzen unklar, so kann keine eindeutige Gewichtung der Ergebnisse vorgenommen 
werden. Ein Optimierung lässt sich daher nicht bewerkstelligen. Bspw. kann eine solche 
Situation eintreten, wenn nicht alle Akteure in den Prozess einbezogen werden, die von 
dessen Folgen betroffen sind. Fehler entstehen dann, wenn die falschen Personen einbezogen 
werden oder wenn die Präferenzen der Beteiligten nicht in ausreichendem Maße 
aufgenommen werden. Darüber hinaus ist auch festzulegen, zu welchem Zeitpunkt der 
gewünschte Zustand erreicht werden soll. Eine unzureichende Festlegung des Zielzustandes 
kann den angestrebten Erfolg gefährden.
602
 
Weitere Fehler können daraus entstehen, dass sich der Entscheidungsträger mit dem falschen 
Problem beschäftigt. Dies kann auf eine unzureichende Problembeschreibung zurückgeführt 
werden, welche auf einer nicht ausreichenden Analyse der vorhandenen Informationen bzw. 
auf einer unzureichenden Suche nach Informationen zu dem vorliegenden Problem aufbaut. 
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 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 41ff.. 
602
 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 46f. 
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Zudem ist oftmals eine Auswahl aus einer Gesamtmenge von Problemen zu treffen. Hierzu 
müssen die vorhandenen Probleme beurteilt und priorisiert werden. Falsche Einschätzungen 
führen zur Beschäftigung mit den falschen Problemen. Die Beurteilung von möglichen 
Ergebnissen und Eintrittswahrscheinlichkeiten kann durch die Einbeziehung von nicht 
relevanten oder nicht objektiven Daten verzerrt werden. Somit ist zu definieren, welche Daten 
relevant und welche Quellen objektiv sind.
  
Ein Defizit liegt ebenfalls vor, wenn sich der 
Akteur nicht ausreichend mit den Entscheidungsalternativen auseinandersetzt. Verfügt der 
Entscheidungsträger über ein mangelndes Vorstellungsvermögen, über unzureichende 
Informationen zu den Zielen oder werden Informationen falsch bewertet, so besteht die 
Gefahr, dass eine falsche Auswahlentscheidung getroffen wird. Die Effizienz der 
Entscheidung wird beeinträchtigt, wenn das Ist-Ergebnis der ausgewählten Alternative unter 
dem Ist-Ergebnis der bestmöglichen Alternative liegt.
603
 
Könnensdefizite können ebenso auf Gedächtnisstörungen, eine verminderte 
Konzentrationsfähigkeit oder auf kognitive Verzerrungen zurückzuführen sein. Das eigene 
Wissen kann überschätzt werden, wenn Gedächtnisstörungen vorliegen. Durch die verringerte 
Konzentrationsfähigkeit ist es möglich, dass problemrelevante Informationen nicht als solche 
erkannt werden. Schließlich können die kognitiven Verzerrungen zu einer falschen Wahl der 
Informationsquelle und somit zu einer veränderten Informationsnachfrage führen. Einige der 
für den Innovationsbereich relevanten kognitiven Verzerrungen wurden bereits im 
Gliederungspunkt 3.2. erläutert. Hierzu zählt das unterschiedliche Risikoverhalten gemäß der 
Prospect-Theory, der Referenzpunkteffekt, der „Overconfidence Bias“, die „Illusion of 
control“, der „Egocentric Bias“, der „Availability Bias“, der „Organizational Optimism“, der 
Ankereffekt und der „Hindsight Bias“. Weitere Verzerrungen können sich zudem aus den 
Framing-Effekten
604
 und der „Numerosity Heuristic“605 ergeben. Die 
Informationsbeschaffung und –bewertung kann auf diese Weise erheblich beeinflusst werden. 
Auch im Problemlösungsprozess entstehen oftmals Fehler. Diese Fehler lassen sich 
verschiedenen Fehlergruppen zuordnen. In Tab. 33 wird eine Klassifikation von möglichen 
Denkfehlern im Problemlösungsprozess dargestellt. 
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 Vgl. Riesenhuber (2006), S. 49ff.; Geißler (1986), S. 38ff. 
604
 Wenn ein Entscheidungsproblem in unterschiedliche Rahmen eingebettet wird, so verändert sich der 
Entscheidungsverlauf. Die Darstellung als Gewinn oder Verlust beeinflusst beispielsweise das 
Risikoverhalten. Vgl. Kahneman/ Tversky (1979), S. 286ff. 
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 Gemäß der „Numerosity Heuristic“ spielt es für die Einschätzung eine Rolle, in wie viele Einheiten eine 
Information zerlegt wird. Menschen reagieren unterschiedlich auf die Veränderungen der Reize. Die 
Einschätzung über Wahrscheinlichkeiten und Quantitäten wird auf diese Weise beeinflusst. Vgl. Wilder 
(1977), S. 253ff. 
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Ungenügende Problematisierung - Unkritische Übernahme von Werten und Zielen 
- Unkritische Wahrnehmung der Situation 
Unrealistische Modellierung und 
Interpretation der 
Problemsituation 
- Zu statisches Denken 
- Zu enge Abgrenzung der Situation 
- Nichterfassung von Wechselwirkungen und Regelkreisen 
- Nichtberücksichtigung von „Nebenwirkungen“ 
Produktives Planen und 
Entscheiden  
- Mangelndes kreatives Suchen nach Neuem 
- Rückfall in punktuelles Ursache-Wirkungs-Denken 
- Vernachlässigung von Zeitverzögerungen 
Unzweckmäßiges In-Gang-
Setzen und Verwirklichen 
- „Machen“ statt „Entwickeln“ 
- Fehlendes Frühwarnsystem 
- Reaktives Handeln bei „Störungen“ 
Wie in Tab. 32 zusammenfassend gezeigt wurde besitzt der Controller vielfältige 
Möglichkeiten zur Gestaltung der Kontrollfunktion. Kontrollen können zur Beseitigung von 
Könnensdefiziten dienen. Handelt der Akteur allerdings opportunistisch, so dienen diese 
Kontrollen auch zur Aufdeckung und zur Vermeidung von Wollensdefiziten. Es soll daher die 
folgende Hypothese geprüft werden: „Wenn vom Controlling die Kontrollfunktion unterstützt 
wird und somit Ergänzungs- und Begrenzungsaufgaben wahrgenommen werden, so führt dies 
zu einem effizienteren Ablauf des Innovationsprozesses.“ 
6.6.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Zur Prüfung der Untersuchungshypothese werden zwei Fälle unterschieden. Im ersten Fall 
erfolgt keine Kontrolle und es wird angenommen, dass der Projektleiter seine Entscheidungen 
eigenständig fällen kann. Könnensdefizite können dazu führen, dass der Akteur eine 
angemessene Entscheidung treffen möchte, aber bspw. durch kognitive Verzerrungen daran 
gehindert wird. Es wird davon ausgegangen, dass aufgrund der in Tabelle 32 beschriebenen 
Könnensdefizite, im Projektverlauf die eigentlich erforderlichen Anpassungen am Produkt 
nicht vorgenommen werden. Daher liegt am Ende des Innovationsprozesses ein qualitativ 
schlechtes Produkt vor, welches nicht den Kundenwünschen entspricht. Daraus resultiert eine 
sehr hohe Wahrscheinlichkeit dafür, dass der Lenkungsausschuss eine Komponenten-
verbesserung anordnen muss. Die Auswirkungen auf die Änderungswahrscheinlichkeiten 
werden in Tab. 34 aufgeführt. 
Im zweiten Fall nimmt der Controller die Kontrollfunktion wahr. Er ist somit an allen 
Entscheidungen beteiligt, wodurch sich gemäß Annahme 26 die Zeitdauer einer jeden 
Entscheidung auf 9 ZE verlängert. Durch die Kontrolle nimmt der Controller 
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 Tabelle erstellt in Anlehnung an Probst/ Gomez (1991), S. 6. 
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Ergänzungsaufgaben wahr, indem er dafür sorgt, dass Könnensdefizite des Projektleiters 
beseitigt werden. Die Erfüllung dieser Aufgaben hat zur Folge, dass nun die Entscheidung 
getroffen wird, alle notwendigen Änderungen am zu entwickelnden Produkt vorzunehmen. 
Somit liegen im Vergleich zu Fall 1 höhere Wahrscheinlichkeiten für eine Änderung des 
Neuproduktvorschlags, des Entwicklungsauftrags und des Prototyps vor. Da die 
erforderlichen Änderungen bereits im Rahmen des Entwicklungsprozesses vorgenommen 
werden, entsteht ein qualitativ hochwertiges Produkt, weshalb auch die Wahrscheinlichkeit 
steigt, dass am Ende der Entwicklung das Endprodukt den Kundenwünschen besser 
entspricht. Änderungsmaßnahmen werden somit unwahrscheinlicher. Die Auswirkungen auf 
die einzelnen Vorgänge und die Änderungswahrscheinlichkeiten zeigt Tab. 34. 
 
Tab. 34  Organisation der Projektkontrolle 
Organisationsform Vorgang und 
Vorgangszeit 
Wahrscheinlichkeiten Simulationsergebnisse 
       μ                   σ 
Keine Kontrolle V13 = 3 ZE 
V22 = 3 ZE 
V33 = 3 ZE 
 
p (14) = 0,3 
p (15) = 0,6 
p (23) = 0,4 
p (24) = 0,5 
p (34) = 0,5 
p (35) = 0,5 
p (55) = 0,9 
p (56) = 0,1 
4398,76 1512,32 
Kontrolle durch das 
Controlling 
V13 = 9 ZE 
V22 = 9 ZE 
V33 = 9 ZE 
 
p (14) = 0,25 
p (15) = 0,65 
p (23) = 0,35 
p (24) = 0,55 
p (34) = 0,45 
p (35) = 0,55 
p (55) = 0,1 




Tab. 35  Präferenzwerte – „Projektkontrolle“607 
Organisationsform μ σ g (μ ,σ ) → min! 
Keine Kontrolle 4398,76 1512,32 387,05 
Kontrolle durch das Controlling 3863,60 1259,17 276,46 
 
 
Mit Hilfe der Simulationsrechnungen und der Berechnung des Präferenzwertes kann 
festgestellt werden, dass die Erfüllung der Kontrollfunktion durch das Controlling zu einem 
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 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
 236 
niedrigeren Präferenzwert führt. Annahmegemäß ist ein geringerer Präferenzwert 
vorzuziehen. Aus diesem Grunde wird die Untersuchungshypothese bestätigt.
 237 
Abb. 20  Keine Durchführung einer Projektkontrolle 
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 32 Zusätzliche Tests 
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Abb. 21  Durchführung einer Projektkontrolle durch das Controlling 
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 32 Zusätzliche Tests 
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6.7. Risikomanagement  
6.7.1. Vorbemerkungen und Grundlagen 
Das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG)
608
 
verpflichtet Unternehmen zu einer verstärkt risikoorientierten Unternehmensführung. 
Allerdings führen nicht nur die gesetzlichen Vorschriften, sondern auch ökonomische 
Entwicklungen zu der Notwendigkeit, die maßgeblichen Risiken bei der Führung von 
Unternehmen zu berücksichtigen. Aufgrund des steigenden Wettbewerbs und der 
zunehmenden Marktsättigung besteht die Gefahr, dass Unternehmen ihre entwickelten 
Produkte nicht in ausreichendem Maße am Markt absetzen können. Verfügt ein Unternehmen 
nur über eine geringe Eigenkapitalquote, so können Fehlschläge im Innovationsbereich zu 
schwerwiegenden Problemen bis hin zu einer Existenzbedrohung führen. Eine Unterteilung 
von Risiken kann bspw. nach den verschiedenen Funktionsbereichen vorgenommen werden. 
So lassen sich z.B. Beschaffungs-, Produktions-, Absatz-, Finanzierungs- und Personalrisiken 
unterscheiden.
609
 Wie in Abschnitt 2.1.2. dargestellt wurde, ist die Erbringung von 
Innovationen mit Risiken verbunden. Aufgrund des funktionsübergreifenden Charakters von 
Innovationen können alle der aufgeführten Risikoarten auftreten. So entstehen 
Beschaffungsrisiken, wenn Produktionsfaktoren zur Hervorbringung der Innovation beschafft 
werden müssen. Beim Transport oder bei der Lagerung können diese Produktionsfaktoren 
vernichtet oder beschädigt werden. Im Rahmen der Produktion ist es möglich, dass das 
gewünschte Ergebnis nicht erreicht wird oder das es zu unerwünschten Nebeneffekten 
kommt. So besteht ein Risiko darin, dass Maschinen ausfallen und somit nicht für die 
Produktion der Innovation zur Verfügung stehen. Weitere Risiken bestehen darin, dass nicht 
verkaufsfähige Produkte entwickelt werden oder das die vorliegenden Probleme 
wissenschaftlich-technisch nicht lösbar sind. Somit liegen auch Absatzrisiken vor, da am 
Markt ggf. keine Nachfrage nach den neu entwickelten Produkten vorliegt oder die Produkte 
von den Abnehmern nicht oder zumindest nicht rechtzeitig bezahlt werden. 
Finanzierungsrisiken liegen vor, wenn die benötigten finanziellen Mittel nicht beschafft 
werden können oder wenn eine frühzeitige Rückforderung des bereitgestellten Kapitals 
erfolgt.
610
 Da im Innovationsbereich die Mitarbeiter eine besonders hohe Bedeutung 
aufweisen, können ebenso Personalrisiken auftreten. Risiken entstehen, wenn zu wenige 
                                                 
608
 Vgl. o.V. (1998), S. 786ff. 
609
 Vgl. Rogler (2002), S. 1f.; 17. 
610
 Die Wirtschaftskrise im Jahr 2009 führt bspw. zu einer restriktiveren Kreditvergabe durch die Banken. Die 
Beschaffung von Kapital wird auf diese Weise erschwert. Vgl. Sinn (2009), S. 1. 
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Arbeitskräfte eingesetzt werden, die Mitarbeiter über eine falsche Ausbildung verfügen oder 
eine Abwerbung von Schlüsselpersonen erfolgt.
611
 
Im Hinblick auf die Steuerung von Innovationsprojekten besteht das Ziel des 
Risikomanagements in der Gewinnung von Risikoinformationen. Durch die Schaffung einer 
Informationsbasis über die relevanten Risiken sollen Handlungsspielräume für den weiteren 
Projektverlauf erschlossen werden. Bei innovativen Projekten ist es notwendig, nicht nur die 
bekannten Risiken zu beleuchten. Stattdessen sollten auch neuartige und unbekannte Risiken 
identifiziert und behandelt werden. Für die Beschaffung von Risikoinformationen ist die 
Durchführung eines Risk Assessment Workshops denkbar. Dieser dient zur Identifikation, 
Analyse, Bewertung und Priorisierung von Risiken. Im Rahmen eines solchen Workshops 
können Maßnahmen erarbeitet werden, die zur Verminderung oder sogar zur Vermeidung der 
Risiken beitragen.
612
 Eine wichtige Informationsquelle stellen dabei Frühwarnsysteme dar. 
Durch die Identifikation und Erfassung von Frühwarnindikatoren wird eine frühzeitige 
Reaktion auf potentielle Probleme möglich. Die konsequente Anwendung und Pflege von 




6.7.2. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Ein bedeutendes Ziel der Planung besteht in der Erkennung von Risiken und in der Ergreifung 
von Maßnahmen, um diese Risiken zu reduzieren. Dabei treten Risiken vor allem dann auf, 
wenn die Planung auf unvollkommenen Informationen aufbaut. Aufgrund der Einmaligkeit 
und der Neuartigkeit der Projektaufgabe liegen hierbei oftmals erhebliche Unsicherheiten vor, 
die mit Hilfe eines Risikomanagements zu behandeln sind.
614
 Im Hinblick auf den 
Innovationsbereich sind verschiedene Schritte für eine adäquate Risikobehandlung 
notwendig. So besteht der erste Schritt in der Identifikation von Risiken.
615
 Mit Hilfe von 
Interviews, der Nutzung von Kreativitätstechniken oder durch die Bereitstellung einer 
Risikodatenbank kann diese Aufgabe unterstützt werden. Erkenntnisse und Erfahrungen aus 
vorangegangenen Projekten stellen eine wertvolle Informationsgrundlage zum Aufbau einer 
solchen Risikodatenbank dar. Darüber hinaus sind alle zugänglichen Risikoinformationen 
konsequent zu erfassen und in die Risikodatenbank einzupflegen. Aus dieser Datenbank 
                                                 
611
 Vgl. Rogler (2002), S. 17f. 
612
 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 287ff. 
613
 Vgl. Baum/Coenenberg/Günther (2004), S. 307. 
614
 Vgl. Mörsdorf (1998), S. 230. 
615
 Das Risikomanagement sollte dabei auf den Projektstrukturplan ausgerichtet sein, um aufbauend auf diesem, 
die Risikostruktur und die zeitliche Lage der Risiken im Projektverlauf zu identifizieren. Vgl. Mörsdorf 
(1998), S. 231. 
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können dann bedeutsame Informationen über Projektrisiken, Gegenmaßnahmen, 
Verbesserungsvorschläge sowie über die Ansprechpartner zu den einzelnen Risiken 
gewonnen werden.
616
 Da in Innovationsprojekten nicht nur bekannte, sondern auch neuartige 
Risiken auftreten, ist die Nutzung der Kreativität der Mitarbeiter notwendig. Bei der 
Risikosuche wird durch die Anwendung von Kreativitätstechniken die Kreativität mehrerer 
Experten miteinander verknüpft. Damit wird es wahrscheinlicher, dass zuvor noch 
unbekannte Risiken entdeckt werden.
617
 Weitere Techniken zur Risikoidentifikation bilden 
Risikochecklisten, Annahmenanalysen, Abhängigkeitsanalysen und Stakeholderanalysen. 
Risikochecklisten enthalten eine Auflistung von Risiken und wurden aufgrund von 
Erfahrungen aus vergangenen Projekten erstellt. Annahmenanalysen werden genutzt, um die 
oftmals zu optimistischen Annahmen zu erfassen und auf ihre Tragfähigkeit zu überprüfen. 
Bei Abhängigkeitsanalysen erfolgt eine Untersuchung der oftmals vielfältigen und komplexen 
Abhängigkeiten in den Teilplanungen und der daraus resultierenden Risiken. Schließlich 
werden bei den Stakeholderanalysen die Risiken nicht direkt untersucht, sondern es werden 




Nach der Identifikation besteht der zweite Schritt des Risikomanagements in der Analyse von 
Risiken. Eine Problemlösungsmethode, welche hierbei einsetzbar ist, stellt die Analyse 
potentieller Probleme (APP) dar. Diese Methode beinhaltet vier Schritte. Im ersten Schritt 
werden die potentiellen Schwachstellen des Projektes auf Basis der zuvor identifizierten 
Risiken aufgespürt. Dem schließt sich im zweiten Schritt die Feststellung der Risikoursachen 
an. Im dritten Schritt werden vorbeugende Maßnahmen zur Bekämpfung der 
Problemursachen erarbeitet. Ein Auftreten der betrachteten Probleme sollte damit im Idealfall 
vermieden werden. Da aber alle Risiken beseitigt werden können, werden im vierten Schritt 
Problemlösungen vorbereitet. Diese können dann zur Vorbeugung oder beim Auftreten von 
Risiken als Gegenmaßnahmen eingesetzt werden. Als Ergebnis entsteht bei Anwendung der 
APP eine Tabelle, in der das mögliche Problem, dessen Ursachen, eine Risikoeinschätzung 
sowie Handlungsanweisungen und mögliche Gegenmaßnahmen dokumentiert sind. Bei der 
Risikobewertung wird eine Einschätzung über die Wahrscheinlichkeit und das Ausmaß eines 
Risikos abgegeben. Hierzu werden üblicherweise die Skalenwerte „gering“, „mittel“ und 
„hoch“ verwendet. Aus der Kombination beider Werte wird dann eine Risikostufe ermittelt, 
mit der die Bedeutung des Risikos wiedergegeben wird. Zudem erfolgt die Erstellung einer 
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 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 312f. 
617
 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 312f. 
618
 Vgl. Franke (1994), S. 11ff.; 39ff. 
 244 
Handlungsanweisung aus der ersichtlich wird, ob prophylaktische oder sofortige Maßnahmen 




Eine weitere Möglichkeit zur Analyse von Risiken besteht in der Nutzung der FMEA.
620
 
Diese Methode verfolgt einen ähnlichen Ansatz wie die APP. Während bei der APP eine 
Konzentration auf alle möglichen Risiken erfolgt, findet bei der FMEA eine Fokussierung auf 
Fehler statt. Im Mittelpunkt stehen dabei Fehler am Endprodukt. Da diese möglichen Fehler 
zu den wesentlichen Risiken innovativer Projekte gehören, ist die FMEA als Instrument des 
Risikomanagements anzusehen.
621
 Das Ziel der FMEA besteht somit darin, Fehler in der 
Entwicklung und bei der Fertigung von Produkten zu vermeiden oder diese zumindest in ihrer 
Auswirkung abzumildern. Hierfür ist zunächst eine Strukturanalyse notwendig, bei der das 
betrachtete Produkt in seine Teilkomponenten zerlegt wird. Anschließend werden die 
Funktionen der Teilkomponenten und des Gesamtproduktes zusammengestellt. Es folgt die 
Fehleranalyse, bei der die möglichen Fehler der einzelnen Funktionen ermittelt werden. Zur 
Risikobewertung und –priorisierung wird eine Risikoprioritätszahl (RPZ) gebildet, die sich 
aus der Multiplikation der Kategorien Bedeutung (B), Auftretenswahrscheinlichkeit (A) und 
Entdeckungswahrscheinlichkeit (E)
622
 ergibt. Die Kategorien werden auf einer Skala von 1 
bis 10 bewertet.
623
 Im letzten Schritt werden Maßnahmen definiert, die im Falle einer 
Entdeckung oder zur Vermeidung von Fehlern ergriffen werden sollten. Die 




Somit kann zusammenfassend festgestellt werden, dass die FMEA zur präventiven 
Qualitätssicherung dient. Mögliche Fehler, Fehlerfolgen und deren Ursachen sollen frühzeitig 
aufgezeigt und bewertet werden und es sind geeignete Maßnahmen zur Fehlervermeidung 
festzulegen. Das wesentliche Ziel besteht in der Entdeckung und Vermeidung von 
potentiellen Fehlern während der Planungsphase. Insbesondere werden eine frühzeitige 
Fehlererkennung, die Vermeidung von Doppelarbeit, eine Verkürzung der Entwicklungszeit, 
die Dokumentation der Entwicklungsqualität, eine Verbesserung der Kommunikation und 
eine Risikoabsicherung angestrebt. Die Prinzipien der FMEA basieren auf einer strukturierten 
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 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 309f. 
620
Im Hinblick auf die FMEA können mit der System-FMEA; der Konstruktions-FMEA und der Prozess-FMEA 
verschiedene Typen unterschieden werden. Vgl. Wildemann (2005), S. 91. 
621
 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 310f. 
622
 Es werden insbesondere die Fehler behoben, bei denen die Entdeckungswahrscheinlichkeit durch den Kunden 
hoch ist. 
623
 Bei der Bedeutung (B) und der Auftretenswahrscheinlichkeit (A) steht die 10 für eine hohe Wertigkeit, bei 
der Entdeckungswahrscheinlichkeit (E) für eine niedrige Wertigkeit. Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 311. 
624
 Vgl. Wildemann (2005), S. 83ff.; Wolff/Holtrup (2005), S. 311. 
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Vorgehensweise, wobei in vertikaler und horizontaler Richtung die Beherrschung der 
Komplexität von Fehlermöglichkeiten und deren Beeinflussbarkeit analysiert wird. Die 
Anwendung der FMEA dient zur Prävention und zeichnet sich durch kreatives Denken, eine 
kritische Bewertung und eine funktionelle Betrachtung aus. Vorteilhaft ist ebenso die 
systematische Vorgehensweise und die erfolgende Zusammenarbeit innerhalb eines 
interdisziplinär zusammengesetzten Teams. Durch die Anwendung der FMEA lassen sich 
Schwachstellen im Entwurf aufdecken, potentielle Fehler mit einer Aussage zur 




Nach der Identifikation und Analyse besteht der dritte Bereich des Risikomanagements in der 
Risikobehandlung und der Erstellung von Problemlösungen. Eine in der Automobilindustrie 
weit verbreitete Problemlösungsmethode stellt die 8D-Methode dar, welche vorwiegend zur 
Lösung technischer Probleme eingesetzt wird. Mit der Methodenanwendung wird zugleich 
ein Verbesserungsprozess angestoßen, durch den die gefundene Lösung in weitere Projekte 
übertragen werden kann. Die 8D-Methode beginnt mit der Erkennung und der Beschreibung 
des Problems. Danach werden durch das Team Sofortmaßnahmen geplant und durchgeführt. 
Es schließt sich die Analyse der Problemursachen und die Erarbeitung geeigneter 
Korrekturmaßnahmen an. Abschließend werden die Gegenmaßnahmen standardisiert, um den 
betrachteten Problemen bei zukünftigen Projekten gezielt vorbeugen zu können.
626
 
Eine weitere Möglichkeit bietet die Kepner-Tregoe Methode, welche zur systematischen 
Lösung von Problemen dient. Vergleicht man diese Methode mit einem intuitiven Vorgehen, 
so sind durch deren Anwendung schnellere, effektivere und effizientere Problemlösungen 
möglich. Auf Basis der vorliegenden Probleme erfolgt eine Ursachenanalyse. Dabei werden 
Hypothesen über die Problemursachen aufgestellt und geprüft. Insbesondere sind dabei die 
Probleme zu betrachten, deren Ursache bisher noch unbekannt ist. Anschließend erfolgt eine 
Lösungsanalyse, bei der geeignete Lösungen generiert werden. Alle erhaltenen 
Lösungsmöglichkeiten werden hinsichtlich verschiedener Kriterien bewertet. Es wird somit 
möglich, die einzelnen Alternativen bezüglich ihres Risikos einzuschätzen. Die am besten 
geeignete Problemlösung ist abschließend auszuwählen und zu dokumentieren, wobei durch 
die Dokumentation sichergestellt werden kann, dass die erarbeiteten Informationen auch in 
anderen Projekten zur Verfügung stehen.
627
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 Vgl. Wildemann (2005), S. 83ff. 
626
 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 323. 
627
 Vgl. Holtgrewe (1972), S. 30ff.;  Kepner/Tregoe (1982) 
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Vom Controlling ist insbesondere im Hinblick auf die Dokumentation ein Schema für die 
Risikobeschreibung vorzugeben. In diesem sollten die folgenden Aspekte abgebildet werden 
können: Kurzbeschreibung, mögliche technische Aspekte mit Informationen über den Bedarf 
an Ressourcen, alternative technische und kommerzielle Lösungsmöglichkeiten, erwarteter 
Eintrittszeitpunkt im Projektverlauf, terminliche Auswirkungen und die Randbedingungen 
unter denen die Risikoidentifikation erfolgte.
628
 
Aus den vorherigen Ausführungen soll die folgende Untersuchungshypothese abgeleitet 
werden: „Wenn das Controlling für eine zielgerichtete Durchführung des 
Risikomanagements; die Bereitstellung geeigneter Methoden zur Identifikation, Bewertung 
und Überwachung von Risiken; die Planung notwendiger Gegenmaßnahmen; die 
Sicherstellung von Lerneffekten und die Identifikation und Pflege von Frühwarnindikatoren 
sorgt, so kann die Effizienz des Innovationsprozesses gesteigert werden.“ 
 
6.7.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Die Prüfung der Untersuchungshypothese erfolgt durch einen Vergleich von drei 
unterschiedlichen Fällen. Der erste Fall entspricht dem Grundmodell, so dass keine 
systematische Erfassung von Risiken stattfindet. Stattdessen werden die Risiken bei der 
Bestimmung des Projektkapitalwertes nur intuitiv berücksichtigt. Alle 
Änderungswahrscheinlichkeiten entsprechen somit denen des Grundmodells. 
Im zweiten Fall wird das Risikomanagement erstmalig vom Projektteam angewendet. Somit 
liegen keine vorherigen Erfahrungen mit den relevanten Methoden vor. Eine 
Controllingaufgabe besteht deshalb nun darin, durch die Bereitstellung von adäquaten 
Informationen eine Transparenz über Risiken zu schaffen. Da bei innovativen Projekten viele 
Probleme oder Risikomuster wiederholt auftreten, sollten bei der Durchführung des Post 
Project Reviews die gemachten Erfahrungen zunächst im Rahmen eines Brainstormings 
zusammengestellt werden. Hierbei sind sowohl die guten als auch die schlechten Erfahrungen 
im Hinblick auf die aufgetretenen Probleme und Risiken sowie deren Lösungen 
zusammenzutragen. Bei dieser Teamsitzung sollten möglichst im Gruppenkonsens die 
grundlegenden Lernergebnisse und geeignete Verbesserungsvorschläge formuliert werden. 
Die Sitzung umfasst annahmegemäß 20 ZE. Der Controller ist für die Moderation der 
Teamsitzung verantwortlich und hat dafür zu sorgen, dass die gesammelten Erfahrungen 
möglichst vollständig in einer Risikodatenbank dokumentiert werden. Auf diese Weise stehen 
die gewonnenen Erkenntnisse auch für die Projekt- und Risikoplanungen nachfolgender 
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 Bevor allerdings mit dem Risikomanagement im neuen Projekt 
begonnen werden kann, muss der Controller die Wirksamkeit der bereits eingesetzten 
Methoden prüfen und sich zudem über neue Methoden informieren. Darüber hinaus sammelt 
er Daten über Frühwarnindikatoren, die später in die Erstellung des Gesamtkonzeptes 
einfließen. Es ist somit ein zusätzlicher Vorgang notwendig, welcher 20 ZE beansprucht. 
Vor der Durchführung eines Risiko-Assessment Workshops ist es erforderlich, dass Konzepte 
über die technischen Komponenten und die Karosserie vorliegen. Ebenso muss ein auf diesen 
Konzepten aufbauender Projektplan erstellt sein.
630
 Aus diesem Grunde sollte der Workshop 
im Rahmen der Erstellung des Gesamtkonzeptes erfolgen. Auf Basis des Projektplans und der 
einzelnen Konzepte können dann die möglichen Risiken identifiziert, bewertet, priorisiert und 
behandelt werden. Alle relevanten Risiken lassen sich somit bereits bei der Erstellung des 
Gesamtkonzeptes berücksichtigen. Darüber hinaus kann der Controller den Risiko-
Assessment Workshop durch die problemorientierte Bereitstellung von Frühwarnindikatoren 
unterstützen. Eine Zeitersparnis von 5 ZE kann auf diese Weise erzielt werden. Während der 
20 ZE in Anspruch nehmenden Teamsitzung übernimmt der Controller die Moderation des 
Workshops, weist die Mitarbeiter in die anzuwendende Methode ein und sorgt für deren 
zielgerichtete Durchführung. Liegen keine Erfahrungen mit der Methode vor, so werden für 
die Einweisung 8 ZE benötigt. Aufgrund der Berücksichtigung von Risikoinformationen 
entsteht ein höherwertigeres Gesamtkonzept, welches eine Verbesserung der 
Änderungswahrscheinlichkeiten bewirkt. Die frühzeitige Berücksichtigung technologischer 
Risiken führt zu weniger technischen Problemen am Prototyp. Weitere Vorteile ergeben sich 
aus der frühen Berücksichtigung von Risiken aus möglichen Gesetzesänderungen. Auch 
eventuelle Änderungen der Kundenbedürfnisse lassen sich zu einem frühen Zeitpunkt in das 
Gesamtkonzept einbeziehen, so dass ein verbessertes Endprodukt entsteht. Dies führt zu einer 
Verringerung der Änderungswahrscheinlichkeiten bei den Entscheidungen über die 
Nachentwicklung, die zusätzlichen Tests und die Komponentenverbesserungen.  
Im dritten Fall wird die wiederholte Anwendung des Risikomanagements betrachtet. Da im 
Projektteam bereits Erfahrungen vorliegen, verkürzt sich die Einweisungsdauer auf 2 ZE. Die 
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 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 324. 
630
 Vgl. Wolff/Holtrup (2005), S. 317. 
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Tab. 36  Organisation des Risikomanagements  
Organisationsform Vorgang und 
Vorgangszeit 
Wahrscheinlichkeiten Simulationsergebnisse 
       μ                   σ 
Ohne 
Risikomanagement 









= 20 ZE; 
V21 = 53 ZE 
p(23) = 0,6 
p(24) = 0,3 
p(34) = 0,7 
p(35) = 0,3 
p(42) = 0,8 
p(43) = 0,1 
p(55) = 0,1 






V21 = 47 ZE 
p(23) = 0,6 
p(24) = 0,3 
p(34) = 0,6 
p(35) = 0,3 
p(42) = 0,8 
p(43) = 0,1 
p(55) = 0,1 
p(56) = 0,9 
3018,73 904,88 
 
Tab. 37  Präferenzwerte – „Risikomanagement“ 631 
Organisationsform µ σ g (μ ,σ ) → min! 
Ohne Risikomanagement 3589,99 1119,53 223,90 
Mit Risikomanagement 3027,14 905,88 153,36 
Wiederholte Durchführung 
eines Risikomanagements 
3018,73 904,88 153,01 
Die Netzplanberechnungen zeigen, dass die Durchführung eines Risikomanagements zu 
einem geringeren Präferenzwert führt. Da ein niedrigerer Präferenzwert vorzuziehen ist, wird 
die Untersuchungshypothese bestätigt. Darüber hinaus zeigen die Untersuchungsergebnisse, 
dass bei einer wiederholten Anwendung des Risikomanagements zusätzliche Vorteile 
realisiert werden können. 
 
 
                                                 
631
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
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Abb. 22  Controllingunterstützung beim Risikomanagement 
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 32 Zusätzliche Tests 
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6.8. Zusammenfassung der Ergebnisse zur Hypothesenprüfung 
In Kapitel 4.7. wurden die vier grundlegenden Hypothesen für die vorliegende Untersuchung 
abgeleitet. Auf Basis des in Kapitel 5 beschriebenen Modells erfolgte danach im 
anschließenden 6. Kapitel eine Prüfung dieser Hypothesen. Hierzu wurden sieben weitere 
Untersuchungshypothesen abgeleitet, aufgestellt und geprüft. Die Ergebnisse sollen im 
Folgenden zusammenfassend dargestellt werden. 
Die erste Untersuchungshypothese lautet: „Wenn das Controlling die Planung eines Projektes 
unterstützt, so fallen zusätzliche Transaktionskosten an. Allerdings können durch die 
Vermeidung einer unvollständigen bzw. unangemessenen Planung erhebliche 
Kosteneinsparungen, insbesondere Kosten der Nachbesserung des Produktes nach der 
Markteinführung realisiert werden, welche die zusätzlichen Transaktionskosten einer 
Controllingeinbeziehung kompensieren.“ Wie in Kapitel 6.4. gezeigt werden konnte, führt die 
Einbeziehung des Controlling bei der Planung zu niedrigeren Transaktionskosten. Die 
Hypothese wird somit bestätigt. 
Eine Prüfung der zweiten Hypothese erfolgte in den Kapiteln 6.5., 6.6. und 6.7.. Diese lautet: 
„Wenn der Projektleiter aufgrund des großen Umfangs eines Projektes an die Grenzen seiner 
Führungskapazitäten stößt, so beeinträchtigt dies die Qualität der Führung und es entstehen 
zusätzliche Transaktionskosten. Werden in diesem Falle vom Controlling Maßnahmen zur 
Rationalitätssicherung ergriffen, so entstehen weitere Transaktionskosten. Diese zusätzlichen 
Transaktionskosten sind allerdings geringer als die Kosten, welche von einer unzureichenden 
Führung verursacht werden würden.“ Es konnte gezeigt werden, dass die Unterstützung des 
Controlling im Hinblick auf Berichtswesen, Kennzahlen und Informationsversorgung sowie 
bei der Projektkontrolle und hinsichtlich des Risikomanagements zu Vorteilen führt. Die 
zweite Hypothese wird somit mit Hilfe der Untersuchungsergebnisse bestätigt. 
Weiterhin kam es zur Formulierung einer dritten Hypothese: „Wenn durch 
Unterstützungsmaßnahmen die FuE-, Produktions- und Marketingmitarbeiter ihr Wissen bei 
der Hervorbringung von Innovationen besser zusammentragen und kombinieren können, so 
werden nach der Markteinführung Produktverbesserungsmaßnahmen in geringerem Umfang 
erforderlich, da die Kundenwünsche bereits bei der Produktentwicklung berücksichtigt 
werden. In diesem Fall können durch interne Transaktionen spätere externe Transaktionen 
vermieden werden.“ Eine Prüfung dieser Hypothese erfolgte in den Kapiteln 6.2. und 6.3., 
wobei die aufgestellte Untersuchungshypothese durch die Ergebnisse der Untersuchungen 
bestätigt werden konnte. 
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Schließlich lautete die vierte Untersuchungshypothese wie folgt: „Wird vom Controlling die 
Nachbereitung eines Projektes unterstützt, so entstehen zunächst zusätzliche 
Transaktionskosten, welche allerdings durch die Vermeidung der Transaktionskosten bei der 
Entwicklung zukünftiger Projekte überkompensiert werden.“ Diese Hypothese konnte durch 






























7. Controlling bei der Entwicklung von Dienstleistungen 
Innovationen wird nicht nur im Bereich der Sachgüter, sondern zunehmend auch im Bereich 
der Dienstleistungen eine immer größere Bedeutung beigemessen. Um auf den gestiegenen 
Wettbewerbsdruck zu reagieren, ist häufig eine Beschränkung auf Sachgutinnovationen nicht 
mehr ausreichend. Stattdessen ist es oftmals notwendig, die Wettbewerbsfähigkeit der 
Angebotspalette durch das Angebot von innovativen Dienstleistungen zu verbessern. Viele 
Unternehmen reagieren auf den Bedeutungszuwachs, indem das Dienstleistungsangebot durch 
die Neu- oder Weiterentwicklung von Dienstleistungen an die gestiegenen Anforderungen 
angepasst wird. Dies hat zur Folge, dass auch bei der Entwicklung von innovativen 
Dienstleistungen eine Unterstützung durch das Controlling notwendig wird. Allerdings 
können vom Controlling die bei der Sachgutentwicklung eingesetzten Methoden nicht ohne 
Anpassung bei der Entwicklung von Dienstleistungen zum Einsatz gebracht werden. 
Stattdessen sind die besonderen Eigenschaften von Dienstleistungen im Hinblick auf den 
Methodeneinsatz zu berücksichtigen. Dies hat zur Folge, dass zum einen bewährte 
Instrumente auf ihre Tauglichkeit geprüft und ggf. verändert werden müssen und zum anderen 
neuartige Instrumente einzusetzen sind, mit denen auf die spezifischen Anforderungen von 
Dienstleistungen reagiert wird.  
Im folgenden Kapitel soll zunächst mit Hilfe einer Porter Analyse die Bedeutung von 
Dienstleistungen in der heutigen Automobilindustrie dargestellt werden. Es wird somit die 
Branche betrachtet, auf die sich bereits die Untersuchung von Sachgutinnovationen 
konzentrierte.
632
 Danach werden anhand zweier Fallstudien die Innovationsaufgaben 
herausgearbeitet, die zur Erbringung von Dienstleistungsinnovationen erforderlich sind. 
Darauf aufbauend erfolgt die Aufstellung von Hypothesen zur Dienstleistungsentwicklung 
und zu den Unterstützungsmöglichkeiten für das Controlling, bevor schließlich eine Prüfung 
der Untersuchungshypothesen mit Hilfe von Netzplanberechnungen erfolgt. 
7.1. Die Bedeutung von Dienstleistungen in der Automobilindustrie 
Gemäß Porter wird die Wettbewerbsintensität einer Branche durch die folgenden fünf Kräfte 
determiniert: Bedrohung durch neue Konkurrenten, Verhandlungsmacht der Abnehmer, 
Wettbewerb zwischen den etablierten Unternehmen, Bedrohung durch Ersatzprodukte und 
Verhandlungsmacht der Zulieferer. Nachfolgend soll die Wettbewerbsintensität in der 




                                                 
632
 Vgl. Kapitel 5.4. 
633
 Vgl. Porter (1999), S. 34; vgl. auch die Ausführungen in Kapitel 3.3.. 
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Zunächst ist festzustellen, dass die Rivalität unter den etablierten Unternehmen der 
Automobilbranche besonders stark ausgeprägt ist. Die wesentliche Ursache hierfür ist im 
Vorhandensein von massiven Überkapazitäten zu sehen. Um die bestehenden Kapazitäten 
besser auszunutzen, haben die Automobilhersteller in den letzten Jahren versucht, abseits 
ihrer angestammten Kundensegmente in immer weitere Fahrzeugsegmente und –klassen 
vorzudringen.
634
 Gerade die Nutzung von Plattform- und Baukastenstrategien macht ein 
Vordringen in bisher noch nicht bediente Marktsegmente zu vertretbaren Kosten möglich. Der 
Wettbewerb zwischen den etablierten Unternehmen wurde dadurch erheblich verstärkt. 
Den zweiten Einflussfaktor auf die Wettbewerbsintensität bildet die Bedrohung durch neue 
Konkurrenten. Automobile sind durch eine hohe technische Komplexität und einen hoch 
integrierten, systemischen Charakter gekennzeichnet. Diese Produkteigenschaften reduzieren 
die Wahrscheinlichkeit eines Markteintritts von neuen Automobilherstellern. Neue 
Konkurrenten müssten hohe Investitionen für Forschungs- und Entwicklungsaktivitäten 
tragen und könnten zudem nur durch einen großen Kapitaleinsatz den Aufbau der benötigten 
Produktions- und Vertriebskapazitäten bewältigen. Beispiele aus der jüngeren Vergangenheit 
zeigen allerdings, dass eine Bedrohung durch neue Konkurrenten durchaus gegeben ist.
635
  
Die dritte Triebkraft des Wettbewerbs besteht in der Bedrohung durch Ersatzprodukte, welche 
im Automobilbereich nahezu ausgeschlossen werden kann. Eine Verdrängung des 
Automobils durch neuartige Mobilitätslösungen
636
 ist in der näheren Zukunft nicht zu 




Die Verhandlungsmacht der Abnehmer als weitere Triebkraft des Wettbewerbs wird stark 
durch die Wandlung des Automobilmarktes von einem Verkäufer- zu einem Käufermarkt 
beeinflusst. Hierdurch steigt die Machtposition der Kunden.
638
 Die Gründe für diese 
Entwicklung liegen in der zunehmenden Sättigung des Marktes, hohen Überkapazitäten in der 
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 Vgl. Breckner (2005), S. 15f. 
635
 Zu den Automobilherstellern, die in den letzten Jahren in den Markt eingetreten sind zählen die indische 
Firma „Tata Motors“ und der chinesische Automobilhersteller „BAIC“. Vgl. Kramper (2009), o.V. (2009).  
636
 Natürlich existieren derzeit schon alternative Mobilitätslösungen, wie z.B. Flugzeug oder Bahn. Gerade für 
die individuelle Mobilität stellen diese Alternativen allerdings im Hinblick auf Flexibilität und Verfügbarkeit 
keine direkte Konkurrenz zum Automobil dar. Zudem sind diese Alternativen bereits seit Jahrzehnten 
verfügbar und konnten in dieser Zeit das Automobil nicht vom Markt verdrängen. Insofern ist eine 
Verdrängung durch bereits vorhandene Mobilitätslösungen nicht zu erwarten. 
637
 Wie Breckner (2005), S. 20 darlegt, hat eine Diskussion über die Ablösung des Automobils durch völlig 
neuartige Mobilitätslösungen einen eher zukunftsforschenden Charakter. Da eine entsprechende Ablösung für 
die nähere Zukunft nicht zu erwarten ist, erscheint eine solche Diskussion als nicht zweckmäßig. 
638
 Vgl. Meffert (2000), S. 3. 
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Der fünfte Einflussfaktor auf die Wettbewerbsintensität besteht schließlich in der 
Verhandlungsmacht der Zulieferer. Die Kostenbelastung der Zulieferunternehmen nimmt 
durch die steigende Modellvielfalt, immer kürzer werdende Innovationszyklen und eine 
höhere Fahrzeugindividualisierung immer weiter zu.
640
 Verschärft wird deren schwierige 
Situation zudem durch dramatische Rückgänge bei den Auftragseingängen. Hieraus können 
wiederum bedrohliche Liquiditätsengpässe resultieren.
641
 Da allerdings etwa drei Viertel der 
Wertschöpfung beim Automobil auf Zulieferer entfallen, sind auch die Automobilhersteller 
am Fortbestand der Innovationskraft der Zulieferunternehmen interessiert. Eine übermäßige 
Ausnutzung der Marktmacht gegenüber den Zulieferern könnte sich für die Hersteller somit 
als kontraproduktiv erweisen. Aus diesem Grunde wurden Gremien geschaffen, um die 




Betrachtet man alle fünf Einflussfaktoren auf die Wettbewerbsintensität in der 
Automobilindustrie, so kann festgestellt werden, dass diese Branche durch einen hohen 
Wettbewerbsdruck gekennzeichnet ist. Um sich im zunehmend verschärfenden Wettbewerb 
behaupten und von den Mitbewerbern abheben zu können, kommt der Nutzung einer 
Differenzierungsstrategie durch die Entwicklung von innovativen, produktergänzenden 
Dienstleistungen somit eine immer größere Bedeutung zu.
643
  
Zur erfolgreichen Umsetzung einer Differenzierungsstrategie werden besondere 
Anforderungen an die produktergänzenden Serviceleistungen gestellt. Neben technischen 
Serviceleistungen kommt „Diensten“ bei der Erleichterung der Finanzierung eines Autokaufs 
eine zunehmende Bedeutung zu. Allerdings müssen sich diese Angebote gegenüber anderen 
Kreditmöglichkeiten behaupten, z.B. dem Angebot von Konsumentenkrediten durch den 
Bankensektor. Eine Fahrzeugfinanzierung kann somit bspw. auch durch die Inanspruchnahme 
                                                 
639
 Vgl. Breckner (2005), S. 22. 
640
 Vgl. VDA (2009), S. 74. 
641
 Gerade die Wirtschaftskrise in 2009 hat zusammen mit der äußerst restriktiven Kreditvergabe der Banken die 
Liquditätssituation der Zulieferunternehmen und damit auch deren Überlebensfähigkeit erheblich 
verschlechtert. Vgl. VDA (2009), S. 4. 
642
 Bspw. sind unter dem Dach des VDA die deutschen Fahrzeughersteller und deren Zulieferer gemeinsam 
vertreten. Dies hat den Vorteil, dass eine optimale Vermittlung zwischen den gegensätzlichen Interessen 
beider Gruppen möglich ist. So werden z.B. in einem Rohstoffausschuss einzelne Aspekte der 
Zusammenarbeit ausführlich diskutiert. Vgl. VDA (2009), S. 78. 
643
 Im Hinblick auf die automobilbezogenen Dienstleistungen bestehen die aktuellen Entwicklungen in einer 
Veränderung der Kundenbedürfnisse, der wachsende Erwartungshaltung der Kunden und der zunehmenden 
Nachfrage nach Firmenwagen, Flottenzulassungen und Mobilitätspaketen. Auf diese Tendenzen sollte in 
geeigneter Weise reagiert werden. Vgl. Zieringer (2007), S. 256f. 
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von Konsumentenkrediten erfolgen. Für den Kunden wird es damit möglich, einen 
signifikanten Barzahlungsrabatt des Händlers in Anspruch zu nehmen. Die zu finanzierende 
Kreditsumme wird auf diese Weise deutlich verringert. Allerdings ist eine Trennung von 
Autokauf und Finanzierung mit erhöhten Transaktionskosten für den Kunden verbunden. Der 
Kunde kann in diesem Falle nicht mehr von einem One-Stop-Shopping profitieren, sondern 
muss mehrere Anlaufstellen aufsuchen. Aus diesem Grunde ist davon auszugehen, dass von 
Konsumentenkrediten keine massive und nachhaltige Bedrohung für die 
Dienstleistungsangebote der Autobanken ausgeht.
644
 
Um das Konzept des One-Stop-Shopping weiter auszubauen, werden sowohl von Autobanken 
als auch von institutionellen Finanzdienstleistern umfangreiche Leistungspakete bis hin zu 
einem alles umfassenden Fuhrparkmanagement angeboten. Nimmt der Kunde bspw. 
Leasingangebote
645
 in Anspruch, so können gegen Zahlung einer höheren Leasingrate 
zusätzliche Dienstleistungen
646
 in Anspruch genommen werden. Diese Servicepakete werden 
überwiegend von gewerblichen Kunden genutzt, wobei auch auf der Seite der Privatkunden 
eine steigende Nachfrage nach diesen Leistungspaketen zu verzeichnen ist.
647
 Um im 
Wettbewerb bestehen zu können, ergibt sich somit für alle Anbieter die Notwendigkeit, 
angebotene Leistungspakete fortlaufend zu erweitern. Ansonsten würde die Gefahr bestehen, 
von der Konkurrenz aus dem Markt gedrängt zu werden. Dabei ist zu beachten, dass 
Dienstleistungen von Unternehmen eines anderen Typs entwickelt werden. So wird z.B. ein 
Automobil von einem Automobilhersteller und die dazugehörige Dienstleistung von einem 
Finanzdienstleister entwickelt. Damit das Angebot am Ende rentabel ist muss die 
Abstimmung zwischen dem Produzenten und dem Dienstleistungsunternehmen zu 
akzeptablen Kosten möglich sein.
648
 
Mit den beiden nun folgenden Fallstudien wird das Ziel verfolgt, die Bedeutung von 
Dienstleistungen im Automobilbereich weiter zu untersuchen. Darüber hinaus soll der Ablauf 
bei der Entwicklung einer Dienstleistung herausgearbeitet werden. Dies ist notwendig, um 
anschließend Untersuchungshypothesen aufstellen und prüfen zu können. 
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 Vgl. Breckner (2005), S. 20f. 
645
 Beim Leasing handelt es sich um eine alternative Finanzierungsform. Im Regelfall wird das Leasingobjekt 
vom Leasinggeber beschafft und finanziert. Gegen Zahlung eines vereinbarten Leasingentgeltes wird dem 
Leasingnehmer dann das Leasingobjekt zur Nutzung überlassen. Nähere Ausführungen zur Definition des 
Leasingbegriffs sind bei Kratzer/ Kreuzmair (2002), S. 15ff. zu finden. 
646
 Abbildung 23 gibt beispielhaft einen Überblick über Dienstleistungen, welche bereits am Markt angeboten 
werden. Nähere Erläuterungen sind zudem im Rahmen der Fallstudienbeschreibung in Kapitel 7.2.1. zu 
finden. 
647
 Vgl. Breckner (2005), S. 21. 
648
 Eine solche Abstimmungsmaßnahme wird später im Modell durch die Annahme aus Tabelle 42 
berücksichtigt. 
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7.2. Fallstudien zur Dienstleistungsentwicklung im Automobilbereich 
7.2.1. Fallstudie 6: Unabhängiger Finanzdienstleister649 
A. Methodik 
In Einklang mit der in Kapitel 4 beschriebenen Vorgehensweise zur Erstellung von 
Fallstudien wurde in der Vorbereitungsphase zunächst die Problemstellung und die mit der 
Fallstudienerhebung verbundene Zielsetzung definiert. Auf Basis der erhobenen Fallstudien 
soll die Entwicklung von Dienstleistungen im Automobilbereich untersucht werden. Im 
Mittelpunkt stehen Fragen zum Entwicklungsablauf und den dabei zu erfüllenden Aufgaben. 
Um Gemeinsamkeiten und Unterschiede zwischen den Innovationsprozessen verschiedener 
Unternehmen identifizieren zu können, wurde bei der Fallstudienerhebung sowohl ein 
unabhängiger Finanzdienstleister als auch die Autobank eines Automobilkonzerns betrachtet. 
In beiden Firmen liegen langjährige Erfahrungen mit der Entwicklung von Dienstleistungen 
im Automobilbereich vor.  
Bevor mit der eigentlichen Fallstudiendurchführung begonnen werden konnte, wurde 
zunächst die bestehende Literatur analysiert. Danach erfolgten zwei Interviews mit 
Vertriebsmitarbeitern des ausgewählten Finanzdienstleisters. Mit Hilfe der auf diese Weise 
erhaltenen Informationen war es möglich einen Fragebogen zu erstellen, der eine 
Vorstrukturierung für die spätere Expertenbefragung erlaubte. Der entwickelte Fragebogen 
wurde dem Interviewpartner einige Tage vor der Befragung zugeschickt, so dass bereits vor 
Beginn des Interviews bestehende Unklarheiten über Begriffe oder deren Inhalte ausgeräumt 
werden konnten. Auf diese Weise war es möglich, eine gemeinsame Verständigungsbasis zu 
schaffen und das Gütekriterium der Konstruktvalidität sicherzustellen. Die eingeschränkte 
Reliabilität einer Fallstudienerhebung konnte durch die genaue Dokumentation der 
Ergebnisse verringert werden. 
Das persönliche Interview wurde als Befragungsmethode angewendet, wobei dem Interview 
der zuvor entwickelte, halbstandardisierte Fragebogen zugrunde lag. Das Experteninterview 
konnte mit dem Leiter der Entwicklungsabteilung geführt werden, welcher bereits an einer 
Vielzahl von Dienstleistungsentwicklungsprojekten beteiligt war. Vom Interviewpartner 
wurden zudem problembezogene Dokumente zur Verfügung gestellt, welche einer 
Inhaltsanalyse unterzogen wurden. Die für die Fallstudienerhebung relevanten 
Zusatzinformationen konnten daraufhin in den Fallstudienreport integriert werden. Nach 
Fertigstellung der Fallstudie erfolgte eine Überprüfung der inhaltlichen Richtigkeit und es 
wurden abschließend die erforderlichen Änderungen an der Fallstudie vorgenommen. 
                                                 
649
 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
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B. Angaben zum Unternehmen 
Das betrachtete Unternehmen ist ein unabhängiger Finanzdienstleister, welcher als 
Spezialanbieter für innovative, mittelstandsorientierte Finanzierungslösungen in elf Ländern 
Mittel- und Osteuropas vertreten ist. Die Angebote des Unternehmens decken das gesamte 
Spektrum der Absatz- und Investitionsfinanzierung ab. Zum Leistungsportfolio zählen: 
Leasing, Kreditfinanzierung, Mietkauf, Factoring, Einkaufsfinanzierung, Lagerfinanzierung, 
Zentralregulierung für Einkaufskooperationen und Refinanzierung von Leasinggesellschaften. 
Darüber hinaus werden auch produktergänzende Serviceleistungen, wie Assetmanagement, 
Maschinenbewertung und –verwertung, Baumanagement, IT-Brokerage und 
Immobilienbewertung angeboten. Ein flächendeckender Vertrieb der Finanzierungslösungen 
wird durch die Zusammenarbeit mit einer Vielzahl von Vertriebspartnern sichergestellt und 
erfolgt über regionale Banken und Autohändler. Im Jahre 2006 konnte mit mehr als 2.400 
Mitarbeitern ein Ergebnis von 70,3 Mio. € erzielt werden. Das Inlandsgeschäft wuchs dabei 
um 9,7 %, während im Ausland ein Wachstum von 17,7 % erzielt werden konnte.  
C. Unternehmensstrategie 
Die Festlegung der Unternehmensstrategie erfolgt durch die Geschäftsführung. Strategische 
Informationen werden zu diesem Zwecke vom Controlling analysiert, aufbereitet und an die 
Geschäftsführung weitergeleitet. Der Schwerpunkt der Unternehmensstrategie besteht darin, 
als Mittelstandsfinanzierer gezielt Lösungen für kleine und mittlere Unternehmen anzubieten. 
Damit möchte das Unternehmen vom erwarteten starken Wachstum im Bereich der 
alternativen Finanzierungslösungen profitieren.  
D. Verlauf der Dienstleistungsentwicklung 
Impuls zur Entwicklung der Dienstleistung 
Das Unternehmen bot seit vielen Jahren Leasingkonzepte und alternative 
Finanzierungslösungen an und hatte damit begonnen, das Leistungsspektrum um einfache 
Serviceleistungen zu erweitern. So konnten die Kunden bspw. gegen Zahlung einer höheren 
Leasingrate Wartungs- und Reparaturleistungen bei Partnerwerkstätten in Anspruch nehmen. 
Um die zukünftigen Angebotsschwerpunkte festlegen zu können, wurde vom Controlling eine 
Analyse über die Entwicklung der einzelnen Finanzierungsarten durchgeführt.
650
 Dabei 
konnte festgestellt werden, dass insbesondere das Leasing ein sehr dynamisches Wachstum 
aufwies, welches sich auch in der Zukunft fortsetzen sollte. Diese Erkenntnis führte zu der 
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 Hierzu wurden Informationen aus den folgenden Datenquellen herangezogen: Bankenstatistik der 
Bundesbank, Analysen des ifo-Instituts und Verbandsstatistiken. 
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Entscheidung, den zukünftigen Angebotsschwerpunkt im Bereich der Leasingangebote zu 
setzen.  
Daraufhin wurde untersucht, bei welchen Objekten das größte Leasingpotential vorhanden 
war. Hierzu konnte mit Hilfe der folgenden Kennzahlen das Potential für einzelne Branchen 
und Objekte analysiert werden: 
- Umsatz der Unternehmen einer Branche 
- Investitionsquote (Investitionsvolumen im Verhältnis zum Umsatz) 
- Investitionsvolumen gesamt und nach Objekten (PKW, NFZ, Maschinen, IKT) 
- Leasingquote nach Objekten (PKW, NFZ, Maschinen, IKT) 
- Leasingvolumen gesamt und nach Objekten 
Das größte branchenübergreifende Potential für Leasingangebote konnte im Bereich der 
Fahrzeuge festgestellt werden. Es lag hier etwa dreimal höher als bei Maschinen und etwa 
sechsmal höher als im Bereich der Informations- und Kommunikationstechnologie. Da das 
Unternehmen im Hinblick auf das Fahrzeugleasing
651
 über die notwendigen Erfahrungen und 
das erforderliche Know How verfügte, wurde der Fokus auf diesen Bereich gelegt. Um den 
Kunden zielgerichtete Angebote unterbreiten zu können, kam es danach zu einer Analyse von 
Kundenwünschen und Kundenproblemen. 
Analyse von Kundenproblemen und Kundenwünschen 
Kundenprobleme im Hinblick auf die Finanzierung und Nutzung von Fahrzeugen wurden im 
Rahmen eines Workshops identifiziert und analysiert. Zu diesem Workshop, welcher von 
Mitarbeitern der Entwicklungsabteilung organisiert wurde, waren die Vertrauenskunden 
eingeladen, welche sich zuvor besonders aktiv an Kundenbefragungen beteiligt hatten. 
Bei der Befragung dieser Vertrauenskunden konnte festgestellt werden, dass für gewerbliche 
Kunden die Nutzung des Fahrzeuges im Mittelpunkt steht. Durch die Inanspruchnahme von 
Leasingangeboten sind diese in der Lage ihre Flexibilität zu steigern. Einerseits erwerben die 
Kunden kein Eigentum am Fahrzeug, sondern bezahlen lediglich für die Nutzung. 
Andererseits besteht nach Ablauf der Vertragslaufzeit die Möglichkeit das Fahrzeug 
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 Beim Leasing werden verschiedene Vertragsformen unterschieden. Für das Fahrzeugleasing liegen bspw. die 
folgenden Alternativen vor: (1) Beim Leasingvertrag mit Restwertabrechnung wird ein vereinbarter Restwert 
ausgewiesen. Am Ende der Vertragslaufzeit erfolgt ein Vergleich mit dem aktuellen Marktwert. Liegt ein 
Mindererlös vor, so ist dieser vom Leasingnehmer auszugleichen. Bei einem Mehrerlös erhält der 
Leasinggeber 25% und der Leasingnehmer 75%. (2) Der Kilometervertrag enthält Vereinbarungen über die 
jährliche Laufleistung. Eine Über- oder Unterschreitung der Fahrleistung führt zu einer Nachzahlung oder 
Rückvergütung. Vom Kunden ist somit kein Restwertrisiko zu tragen. (3) Beim Mietkaufvertrag wird im 
Vorhinein festgelegt, dass das Eigentum am Fahrzeug zum Vertragsende auf den Leasingnehmer übergeht. 
Dieser trägt somit das Restwertrisiko. 
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zurückzugeben, zu übernehmen oder den Vertrag zu verlängern.
652
 Weitere Vorteile bestehen 
in der Schonung des Eigenkapitals, der Verbesserung von Bilanzkennzahlen und in der 
Tatsache, dass der Kunde immer auf dem neuesten Stand der Technik bleiben kann. 
Zudem stellte sich heraus, dass die Kunden gegen Zahlung einer höheren Leasingrate bereit 
waren, einzelne Tätigkeiten wie Beschaffung, Zulassung, Management oder Verwertung des 
Fahrzeuges abzugeben. Viele Unternehmen die über einen eigenen Fuhrpark verfügten, 
wünschten sich zudem eine ganzheitliche Fuhrparkmanagementlösung. Dabei sollte es 
möglich sein, das komplette Management des Fuhrparks an den Dienstleister zu übertragen, 
um eine stärkere Konzentration auf das Kerngeschäft zu erreichen. 
Die von den Kunden geäußerten Anregungen wurden von der Unternehmensleitung analysiert 
und mit bestehenden Konkurrenzangeboten und internationalen Trends abgeglichen. Es zeigte 
sich, dass zum Erhalt bzw. zur Verbesserung der Wettbewerbsposition attraktive Angebote im 
Bereich „Fuhrparkmanagement“ notwendig waren. Durch die Verbesserung der 
Kundenbindung und die Nutzung von Größenvorteilen bei der Fahrzeugbeschaffung sollte mit 
der Dienstleistung ein positiver Ergebnisbeitrag erwirtschaftet werden. Da diese Leistung im 
Einklang mit der verfolgten Unternehmensstrategie stand, wurde von der Geschäftsführung 
die Freigabe für deren Entwicklung erteilt. 
Zusammenstellung des Projektteams und Zielsetzung 
Die Entwicklung erfolgte im Rahmen eines Projektes. Von der Geschäftsführung wurde ein 
Projektteam zusammengestellt, dessen Mitglieder aus der Entwicklungsabteilung rekrutiert 
wurden. Im Projektverlauf kamen zudem Mitarbeiter aus weiteren Abteilungen, wie z.B. 
Controlling und Marketing zum Einsatz. Da sich bei der Analyse der Kundenprobleme 
gezeigt hatte, dass einzelne Kunden nur bestimmte Tätigkeiten, andere wiederum das 
komplette Fuhrparkmanagement abgeben wollten, erhielt das Projektteam den Auftrag, 
einzelne von einander abgrenzbare Module zu entwickeln. In ihrer Gesamtheit ergaben diese 
dann die Dienstleistung „Fuhrparkmanagement“. Mit Hilfe der Modularisierung konnte später 
eine einfache und schnelle Anpassung an die individuellen Wünsche der Kunden 
sichergestellt werden.  
Findung und Bewertung von Dienstleistungsideen 
Die erste Aufgabe des Projektteams bestand darin, Ideen für einzelne Dienstleistungs-
bausteine zu generieren. Zur Ideenfindung und -bewertung fand ein vom Projektleiter 
moderierter Workshop statt. Der Workshop diente zur Generierung, Diskussion, 
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 Diese Wahlmöglichkeiten sind abhängig von der gewählten Vertragsart. 
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Weiterentwicklung und Bewertung von Ideen.  Dabei wurden Ideen mit Hilfe der kreativen 
Methode des Brainstormings gewonnen. Das Controlling stellte dabei Ideen als 
Diskussionsgrundlage zur Verfügung. Diese wurden von den eigenen Mitarbeitern im 
Rahmen des betrieblichen Vorschlagswesens eingereicht. Darüber hinaus konnten Ideen und 
Anregungen aus mündlichen und schriftlichen Kundenbefragungen verarbeitet werden. Im 
Ergebnis führte der Workshop zu der Erkenntnis, dass ein Angebot der Dienstleistung 
„Fuhrparkmanagement“ die Bereiche Fuhrparkanalyse, Fuhrparkorganisation und 
Fuhrparkverwaltung umfassen sollte. Für diese drei Bereiche sollten standardisierte 
Leistungsbausteine entwickelt werden. Die einzelnen Dienstleistungsideen wurden wie folgt 
den drei Bereichen zugeordnet: 
 




















Ausarbeitung von Grobkonzepten 
Im nächsten Schritt wurden innerhalb des Projektteams kleine Arbeitsgruppen gebildet, die 
für die einzelnen Bausteine einen Dienstleistungsvorschlag erarbeiteten. Der Schwerpunkt lag 
auf der Ausarbeitung der Ergebnisdimension. Dabei war darzulegen, zu welchem Ergebnis 
Bestandsanalyse Betriebskostenanalyse Prozessanalyse 
Auswahl und Beschaffung Logistik Faire Fahrzeugbewertung 
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bzw. zu welchem Kundennutzen jeder Leistungsbaustein führen sollte. Zudem enthielt jeder 
Vorschlag grundlegende Angaben über die Zielgruppe, einzusetzende Ressourcen, 
notwendige Kooperationspartner und mögliche Vertriebswege. Obwohl in diesem frühen 
Stadium nur eine grobe Abschätzung möglich war, sollte darüber hinaus eine Einschätzung 
über die Wirtschaftlichkeit abgegeben werden. Die Vorschläge für die einzelnen Bausteine 
wurden der Geschäftsführung vorgelegt. Wenn der Baustein realisierbar und zugleich 
profitabel erschien, wurde die Freigabe für eine detailliertere Konzeption erteilt.  
Erstellung und Detaillierung des Dienstleistungskonzeptes 
Auf Basis der Grobkonzeption und der festgelegten Ergebnisdimension erfolgte die 
Erarbeitung der Prozessdimension. Dies bedeutet, dass Tätigkeiten und Prozesse definiert 
wurden, die zur Erbringung der Leistung und damit zur Erreichung der angestrebten 
Ergebnisse erforderlich waren. Für jeden einzelnen Baustein lag danach ein Vorschlag über 
das zu erreichende Ergebnis und die zur Erbringung notwendigen Tätigkeiten vor. 
Anschließend fand eine Diskussion über die Konzepte im Rahmen einer Besprechung 
zwischen der Geschäftsführung und dem Projektteam statt. Die dabei beschlossenen 
Änderungen wurden in die Konzepte eingearbeitet, bevor mit der weiteren Detaillierung 
fortgefahren werden konnte. Bei der anschließenden Spezifizierung erfolgten Festlegungen 
darüber, ob die einzelnen Leistungen durch den Finanzdienstleister selbst oder in 
Zusammenarbeit mit einem Kooperationspartner zu erbringen sind. Nach Abschluss der 
Konzeptionsphase lag somit eine Konzeption für die Ergebnis-, Prozess- und 
Ressourcendimension eines jeden einzelnen Bausteins vor. Dabei wurden nun die folgenden 
Festlegungen für die Leistungsbausteine getroffen. 
Beschreibung der Dienstleistung 
Bereich Fuhrparkanalyse 
„Fahrzeugbestandsanalyse“, „Betriebskostenanalyse“ und „Prozessanalyse“ 
Mit Hilfe der Bausteine „Fahrzeugbestandsanalyse“, „Betriebskostenanalyse“ und 
„Prozessanalyse“ sollen Verbesserungsvorschläge zur Optimierung bestehender Fuhrparks 
generiert werden. Dies umfasst Vorschläge zur Fahrzeugauswahl, -beschaffung, -logistik, -
verwertung und zur Nutzung von Serviceleistungen. Die drei Bausteine der Fuhrparkanalyse 
beinhalten folgende Tätigkeiten: Ist-Analyse der Reparatur- und Fahrzeugkosten, Auswahl 
der geeignetsten Fahrzeuge, Untersuchung der bestehenden Versicherungskonzepte, Analyse 
der Werkstattrechnungen, Erarbeitung einer Aussonderungsplanung und Analyse der 
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Verwaltungskosten des Fuhrparks. Alle Leistungen im Bereich „Fuhrparkanalyse“ sollten von 
den Mitarbeitern des Finanzdienstleisters erbracht werden. 
 
Bereich Fuhrparkorganisation 
„Auswahl und Beschaffung“ und „Logistik“ 
Die „Auswahl und Beschaffung“ soll im Ergebnis zur Anschaffung eines nach individuellen 
Kundenwünschen zusammengestellten Fahrzeuges führen. Darauf aufbauend garantiert die 
„Logistik“ dem Kunden eine termingerechte Zulassung, Überführung und Übergabe des 
Fahrzeugs. Für die „Auswahl und Beschaffung“ ist bei Sonderwünschen eine Prüfung auf 
Baubarkeit und die Auswahl aus allen möglichen Fahrzeugmodellen notwendig. Der Baustein 
„Logistik“ erfordert die Zulassung, den Transport und eine Einweisung in das Fahrzeug. Bei 
beiden Bausteinen war eine Zusammenarbeit mit Autohändlern erforderlich. 
„Faire Fahrzeugbewertung“ 
Nach Beendigung des Leasingvertrages wird durch die „Faire Fahrzeugbewertung“ eine 
transparente und faire Feststellung des Wertes gewährleistet. Dies erfordert die Begutachtung 
und Bewertung von Fahrzeugen nach einer einheitlichen und verlässlichen Vorgehensweise. 
Für diesen Baustein war eine Zusammenarbeit mit dem TÜV notwendig. 
„Vermarktung“ 
Das Modul „Vermarktung“ zielt auf die Optimierung des Verkaufspreises ab und umfasst alle 
relevanten Vermarktungsaktivitäten. Zur Umsetzung war der Aufbau eines eigenen 
Gebrauchtwagenhandels sowie die Kooperation mit Internetplattformen erforderlich. 
„Wartung und Reparatur“ und „Reifenmanagement“ 
Bei der „Wartung und Reparatur“ besteht das Ziel darin, Werkstattleistungen schnell, 
unbürokratisch und bargeldlos für den Kunden abzuwickeln. Das „Reifenmanagement“ führt 
im Ergebnis zur unkomplizierten Reifenbeschaffung und zur Hilfe bei Reifenpannen. Zum 
Baustein „Wartung und Reparatur“ zählt die Durchführung von Reparaturen durch 
qualifiziertes Fachpersonal, die Erfassung aller Reparatur- und Wartungsvorgänge, die 
Kontrolle der Werkstattrechnungen und die Verfolgung von Garantie- und Kulanzansprüchen. 
Das „Reifenmanagement“ umfasst die Beschaffung und Montage von Sommer- und 
Winterreifen sowie die Durchführung der Pannenhilfe und weiterer Aktivitäten.
653
 Für beide 
Leistungsbausteine mussten Kooperationen mit zertifizierten Werkstätten eingegangen 
werden. 
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 Weitere Aktivitäten sind bspw. das Auswuchten oder die Reifeneinlagerung. 
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„Kraftstoffmanagement“ 
Das „Kraftstoffmanagement“ hat zum Ziel, dem Kunden einen bargeldlosen Kraftstofferwerb 
und mit Hilfe einer detaillierten Abrechnung, eine genaue Kontrolle der Kraftstoffkosten zu 
ermöglichen. Notwendig sind dafür die Plausibilitätsprüfung und Vorfinanzierung der 
Tankkosten, die Erstellung von Reportings zur Kostenkontrolle jedes Fahrzeugs sowie die 
Erarbeitung von monatlichen Abrechnungen über die tatsächlich angefallenen Kosten. Um 
den Baustein „Kraftstoffmanagement“ anbieten zu können, war eine Zusammenarbeit mit 
allen großen Mineralölgesellschaften erforderlich. 
 
„Versicherungsmanagement“ 
Das „Versicherungsmanagement“ dient zur Optimierung des Versicherungsschutzes. Hierzu 
ist es notwendig, die bestehenden Versicherungen und die Anforderungen des Kunden zu 
analysieren. Das Modul erforderte die Zusammenarbeit mit der konzerninternen 
Versicherung. 
„Kfz-Steuer-Abwicklung“ und „GEZ-Gebühr-Abwicklung“ 
Bei der „Kfz-Steuer-Abwicklung“ und der „GEZ-Gebühr-Abwicklung“ soll der Kunde von 
bürokratischen Tätigkeiten entlastet werden. Der Dienstleister hat für die Zahlung der Kfz-
Steuer und der GEZ-Gebühr sowie die An- und Abmeldung der Radiogeräte zu sorgen. Beide 
Bausteine sollten von Verwaltungsmitarbeitern des Finanzdienstleisters erbracht werden. 
„Mietwagenservice“ und „24 Stunden Telefon Hotline“ 
Durch den „Mietwagenservice“ werden im Bedarfsfall Mietwagen flächendeckend und 
kostengünstig zur Verfügung gestellt und die „24 Stunden Telefon Hotline“ hilft dem Kunden 
rund um die Uhr bei auftretenden Problemen und Fragen. Während der „Mietwagenservice“ 
die Bereitstellung von Mietwagen und die Aufnahme von Reservierungen erfordert, umfasst 
die „24 Stunden Telefon Hotline“ insbesondere die Durchführung von Beratungsaktivitäten. 
Die Zusammenarbeit mit Vermietungsgesellschaften war für den Baustein 
„Mietwagenservice“ notwendig, während das Modul „24 Stunden Telefon Hotline“ von 
einem konzerninternen Call-Center übernommen werden konnte. 
Bereich Fuhrparkverwaltung 
„Rechnungsprüfung“ und „Reporting und Fuhrparkkontrolle“ 
Das Ziel der Bausteine „Rechnungsprüfung“ sowie „Reporting und Fuhrparkkontrolle“ 
besteht darin, den Kunden von organisatorischen und administrativen Tätigkeiten der 
Fuhrparkverwaltung zu entlasten. Zur Erfüllung beider Bausteine sind folgende Vorgänge 
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notwendig: Prüfung, Buchung und Archivierung aller eingehenden Rechnungen; Überprüfung 
der Ersatzteil- und Betriebsstoffpreise; Durchsetzung von Garantie- und Kulanzleistungen; 
lückenlose Dokumentation der Fahrzeughistorie zur Vermeidung von Mehrfachreparaturen 
und unwirtschaftlichen Instandsetzungen sowie die Erstellung eines kundenindividuellen 
Reportings.
654




Das „Schadensmanagement“ hat zum Ziel bei Panne, Unfall oder Diebstahl die gesamte 
Schadensabwicklung für den Kunden zu übernehmen. Zu den erforderlichen Tätigkeiten 
zählen bspw.: Abwicklung des gesamten Schriftverkehrs, bargeldlose Zahlungsabwicklung 
und Vorfinanzierung der Kosten, Transport des Fahrzeuges in die Werkstatt und eine 
umfassende Dokumentation von Rechnungen und Reparaturen. Die Erbringung der Leistung 
sollte durch eigene Mitarbeiter des Unternehmens erfolgen. 
Konzepttest und Änderungen 
Nachdem die Leistungsbausteine in allen drei Dimensionen konzipiert waren, fand ein 
Workshop statt. An diesem Workshop waren neben dem Projektteam und Vertretern der 
Unternehmensleitung auch Vertrauenskunden beteiligt. Die Bausteinkonzepte wurden den 
Kunden vorgelegt. Diese sollten einschätzen, ob die Konzepte ihren Wünschen entsprachen 
oder ob Anpassungen vorzunehmen sind. Zudem wurden auch die Preisvorstellungen der 
Kunden erhoben und mit dem geplanten Kostenanfall verglichen. Damit waren Aussagen zur 
potentiellen Profitabilität der einzelnen Bausteine und der Gesamtleistung möglich. Im 
Rahmen des Workshops wurde daraufhin von der Unternehmensleitung festgelegt, welche 
Verbesserungen an den Konzepten vorgenommen werden sollten. Die Konzeptänderungen 
wurden vom Projektteam durchgeführt. 
Umsetzungsplanung 
Nach der Überarbeitung der Bausteinkonzepte erfolgte die Freigabe zur Umsetzung der 
Dienstleistung. In der Folge mussten alle Voraussetzungen geschaffen werden, um die 
Dienstleistung erstmalig anbieten zu können. Zunächst wurde hierzu vom Projektteam ein 
Umsetzungsplan erstellt, in welchem die zu erfüllenden Aufgaben, der Ablauf und die 
Zeitvorgaben festgelegt wurden. Aufbauend darauf wurden einzelne Arbeitspakete definiert 
und die Verantwortlichkeiten den Mitgliedern des Projektteams zugewiesen. 
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 In diesen kundenindividuellen Reportings sind sämtliche Kostenverläufe, Soll-Ist-Kostenvergleiche, 
Ausreißerreports und Auswertungen der einzelnen Leistungen dokumentiert. 
 266 
Umsetzungsphase 
In der Umsetzungsphase erfolgt die Abarbeitung der einzelnen Arbeitspakete. Hierfür war 
eine Vielzahl an Aufgaben zu erfüllen. Dazu zählten: Schaffung der personellen 
Voraussetzungen zur Erbringung der Dienstleistung, Aushandlung und Abschluss von 
Verträgen mit den externen Kooperationspartnern,
655
 Auswahl und Zertifizierung von 
Werkstätten und Aufbau eines EDV-Systems in Zusammenarbeit mit einem externen 
Anbieter. Zudem mussten alle internen und externen Abläufe aufeinander abgestimmt und 
Hilfsmittel konzipiert werden. Bspw. waren für das „Kraftstoffmanagement“ Tankkarten656 zu 
entwickeln, mit deren Hilfe der Kunde bargeldlos zahlen konnte. Danach musste 
gewährleistet werden, dass die Rechnung an die verantwortlichen Mitarbeiter der 
Leasinggesellschaft weitergeleitet und von diesen bezahlt wird. Intern waren die 
Voraussetzungen dafür zu schaffen, die Kosten jedem Fahrzeug zuzuordnen, auf Plausibilität 
zu prüfen und die gesammelten Rechnungen zu einer Gesamtabrechnung zusammenzustellen.  
Der Umsetzungsverlauf wurde vom Controlling überwacht. Es kam zur Erstellung von 
Projekt-Fortschrittsberichten und zur ständigen Kontrolle des Zeit- und Kostenverlaufs. 
Negative Abweichungen wurden näher analysiert. Aufgrund der hohen Bedeutung der 
Dienstleistung erfolgte in allen Fällen eine zusätzliche Bereitstellung von Ressourcen durch 
die Geschäftsleitung. 
Piloteinführung und Änderungen 
Nach Abschluss der Umsetzungsphase waren die Voraussetzungen zur erstmaligen 
Erbringung der Dienstleistung geschaffen. In Zusammenarbeit mit einem der 
Vertrauenskunden erfolgte eine Piloteinführung. Dabei wurde getestet, ob alle internen 
Abläufe planmäßig funktionieren, die Zusammenarbeit mit den externen Partnern zu den 
gewünschten Ergebnissen führt und ob die Kunden mit der erbrachten Leistung zufrieden 
waren. Die aus den Tests gewonnenen Erkenntnisse führten zur Optimierung der Prozesse 
und zu einer weiteren Anpassung der Leistungsbausteine. Nach der Durchführung dieser 
Änderungen war die Gesamtleistung „Fuhrparkmanagement“ bis zur Marktreife entwickelt. 
Erstellung des Marketingkonzeptes 
Nach Beendigung der Dienstleistungsentwicklung kam es zur Erarbeitung des 
Marketingkonzeptes. Dabei wurde festgelegt, den Vertrieb in Zusammenarbeit mit den 
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 Bspw. mussten Verträge mit Autohändlern abgeschlossen werden, um Großabnehmerkonditionen zu erhalten. 
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 Der Kunde sollte sich zwischen zwei Netzpools entscheiden können. Mit der Aral-Card war eine Nutzung der 
Aral, Agip, BP, OMV und Statoil-Tankstellen möglich. Die Shell-Card konnte bei Shell, Esso und Avia-
Tankstellen eingesetzt werden. 
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bestehenden Vertriebspartnern abzuwickeln. Zudem erfolgte die Konzipierung von 
Hilfsmitteln zur Verkaufsförderung. Dazu zählten die Erstellung von Anzeigen zur 
Bewerbung in der lokalen Presse; die Ausarbeitung von Artikeln, die als Fachbeiträge in 
Kundenzeitschriften verwendet werden können und die Konzeption von Plakaten, welche als 
Blickfang in den Verkaufsräumen des Vertriebspartners dienen. Weiterhin wurden 
Kundenmailings zur persönlichen Ansprache des Kunden ausgearbeitet; Internet Banner mit 
Textmodul programmiert, die eine individuelle Bewerbung auf der Homepage ermöglichen 
und Kundenflyer erstellt, mit denen Informationen direkt an die Kunden ausgehändigt werden 
können.  
Schulung der Vertriebsmitarbeiter und Markteinführung 
Neben der Erstellung eines Marketingkonzeptes kam es zur Erarbeitung eines 
Schulungskonzeptes. Nach der Fertigstellung beider Konzepte konnte dann mit der 
Durchführung der Mitarbeiterschulungen begonnen werden. Die Schulungen nahmen einen 
Monat in Anspruch und anschließend konnte die Markteinführung der Dienstleistung 
erfolgen. 
 
7.2.2. Fallstudie 7: Autobank eines Automobilkonzerns657 
A. Methodik 
Für die zweite Fallstudie zur Dienstleistungsentwicklung wurde die Autobank eines 
Automobilherstellers ausgewählt. Auf Basis des zuvor erarbeiteten halbstandardisierten 
Fragebogens
658
 konnte ein Experteninterview durchgeführt werden. Als Expertin stand eine 
leitende Angestellte aus der Marketingabteilung der Autobank zur Verfügung, die über 
langjährige Projekterfahrungen verfügte. Um die Konstruktvalidität gewährleisten zu können, 
wurde der Fragebogen vorab an die Interviewpartnerin gesendet. Durch eine vorherige 
telefonische Besprechung des Fragebogens konnten Verständnisprobleme über einzelne 
Begriffsinhalte ausgeräumt werden. Die eingeschränkte Reliabilität der Fallstudienerhebung 
wurde wiederum mit Hilfe einer genauen Dokumentation der Ergebnisse reduziert. Auf Basis 
der Interviewergebnisse war es dann möglich, einen Fallstudienreport zu erstellen. Nach 
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 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
658
 Siehe Beschreibung der Methodik von Fallstudie 6 (Unabhängiger Finanzdienstleister). 
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B. Angaben zum Unternehmen 
Als eine der größten herstellergebundenen Autobanken Deutschlands verfügt das betrachtete 
Unternehmen neben der Zentrale in Köln über vier Regionalbüros. Deren Hauptaufgabe 
besteht darin, die Händler im regionalen Einzugsgebiet zu betreuen. In diesen Regionalbüros 
sind jeweils etwa zehn Außendienstmitarbeiter beschäftigt, welche für die Präsentation der 
Leistungsangebote bei den Händlern und die Schulung der Händlerbetriebe verantwortlich 
sind.
659
 Die Verkaufsberater der Händler sorgen dann für den Vertrieb der Leistungen an die 
Endkunden. Hierfür steht den Verkäufern ein internetgestütztes IT-System zur Verfügung, mit 
dessen Hilfe Angebote für den Endkunden kalkuliert, Darlehens- und Leasinganfragen an die 
Autobank weitergeleitet und zeitnahe Freigabebestätigungen empfangen werden können.
660
  
Zum Kundenkreis der Autobank zählen Autohändler, Privatkunden, Kleingewerbetreibende 
und Unternehmen mit einem eigenen Fuhrpark. Den Autohändlern werden vom Unternehmen 
Möglichkeiten zur Einkaufsfinanzierung angeboten.
661
 Für Privatkunden und 
Kleingewerbetreibende reicht die Angebotspalette von klassischen Finanzierungskonzepten, 
über Service- und Leasingangebote bis hin zu Versicherungen mit individuellen 
Produktbausteinen. Größeren Unternehmenskunden, die über einen Fuhrpark von mehr als 
zwanzig Fahrzeugen verfügen, werden zudem Fuhrparkmanagementlösungen offeriert. Im 
Gegensatz zu anderen Wettbewerbern beschränkt sich das Unternehmen auf Dienstleistungen 





Das Unternehmensziel von herstellergebundenen Autobanken besteht darin, attraktive 
Finanzdienstleistungen anzubieten, die zur Verkaufsförderung und damit zur Steigerung der 
Absatzzahlen des verbundenen Herstellers führen. Diese produktergänzenden Angebote sollen 
sowohl für den Hersteller als auch für die verbundenen Händlerbetriebe zu Vorteilen führen. 
Für die Händler beschränken sich die Vorteile dabei nicht nur auf die Erhöhung der 
Verkaufszahlen. Darüber hinaus wird auch eine höhere Kundenbindung erreicht. In diesem 
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 Beispielsweise werden die Verkaufsberater von den Außendienstmitarbeitern über den Umgang mit den IT-
Systemen der Autobank geschult. 
660
 Über dieses IT-System sind die Händler mit der Autobank verbunden. Bei einer Darlehens- oder 
Leasinganfrage prüft die Autobank die Bonität des Kunden. Im Regelfall wird daraufhin eine Freigabe 
innerhalb weniger Minuten erteilt. Liegt eine schlechte Bonität vor, so wird ein veränderter Vertragsentwurf 
vorgeschlagen. In diesen Fällen wird üblicherweise eine höhere Anzahlung oder eine Bürgschaft verlangt. 
661
 Bevor die Händler Fahrzeuge an den Endkunden verkaufen können, müssen sie diese zunächst vorab vom 
Automobilhersteller abnehmen. Für die erforderliche Einkaufsfinanzierung werden von der Autobank 
entsprechende Produkte angeboten. 
662
 Einige Konkurrenten bieten diesbezüglich beispielsweise Angebote für das Einlagengeschäft von 
Privatkunden an. 
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Zusammenhang zeigen Studien, dass Kunden, welche Finanzierungs- oder Leasingangebote 
nutzen, in kürzeren Abständen einen Fahrzeugwechsel vollziehen
663
 und zudem häufiger die 
Werkstattleistungen des Autohändlers in Anspruch nehmen.
664
 Dieser letztgenannte Aspekt 
wird immer bedeutsamer, da die Händlerbetriebe mittlerweile den Großteil ihres Gewinns 
über Werkstattleistungen und nicht mehr über das Neuwagengeschäft generieren. 
D. Verlauf der Dienstleistungsentwicklung 
Impuls zur Entwicklung der Dienstleistung 
Über die Entwicklung von neuen oder verbesserten Dienstleistungen entscheidet ein als 
„German Project-Board“ bezeichneter Ausschuss, der aus Abteilungsleitern der Zentrale 
besteht. Auf Basis des aktuellen Leistungsangebotes und der laufenden Entwicklungsprojekte 
entscheidet das Project-Board über die Durchführung von Neuentwicklungen. Anregungen für 
neue und innovative Dienstleistungen erhält die Autobank aus der Marktforschung und dem 
Benchmarking. Beim Benchmarking werden zum einen im monatlichen Rhythmus die 
eigenen Leistungsangebote mit denen der Konkurrenten verglichen. Zum anderen wird ein 
Benchmarking in Zusammenarbeit mit dem Arbeitskreis der Autobanken durchgeführt. Der 
Arbeitskreis befragt die Mitgliedsunternehmen zu speziellen Themen und stellt die 
zusammengefassten Ergebnisse den teilnehmenden Autobanken zur Verfügung. Dabei 
werden auch interne Daten erhoben, die ansonsten nicht zugänglich wären. Zum dritten 
erfolgen Benchmarkingvergleiche mit den anderen europäischen Niederlassungen. Die durch 
das Benchmarking gewonnenen Erkenntnisse geben Aufschluss über aktuelle sowie 
zukünftige Trends und Entwicklungen und dienen zur besseren Einschätzung des bestehenden 
Leistungsangebotes. 
Neben dem Benchmarking wird als zweite Methode die Marktforschung eingesetzt, um die 
Erwartungen der Kunden und Interessenten zu analysieren. Eine eigene Marktforschung führt 
die Autobank durch eine Nutzung von monatlichen, schriftlichen Kundenbefragungen durch. 
Eine bestimmte Anzahl an Bestandskunden wird hierzu befragt, wobei das Ziel darin besteht, 
deren Wünsche und Erwartungen herauszufinden. Zusätzlich zu den eigenen 
Marktforschungsaktivitäten findet einmal jährlich eine Marktforschung in Zusammenarbeit 
mit dem Arbeitskreis der Autobanken statt. Hierbei werden Kunden und Interessenten aller 
                                                 
663
 Die Erfahrungen der Autobank belegen, dass bei Barzahlung die Kunden einen Tausch des Fahrzeugs nach 
durchschnittlich 6 Jahren vollziehen. Bei der Nutzung einer Finanzierung liegt der Kaufrhythmus im 
Durchschnitt bei 4 Jahren, beim Leasing sind es durchschnittlich 3 Jahre. 
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 Erfahrungsgemäß nutzen Barzahler häufiger freie Werkstätten, während Kunden mit Finanzierungs- oder 
Leasingverträgen häufiger die Werkstätten des Autohändlers nutzen. 
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Hersteller zu unterschiedlichen Themen befragt, um zusätzliche Erkenntnisse über allgemeine 
Kundenerwartungen zu gewinnen. 
Die Ergebnisse aus dem Benchmarking und der Marktforschung werden dazu im Rahmen von 
Besprechungen des Project-Board diskutiert. Ende Juni 2006 wurde bei einer dieser Sitzungen 
die Idee eines Mobilitätspaketes entwickelt. Die Ergebnisse der Marktforschung hatten 
gezeigt, dass viele Kunden nicht nur an Finanzierungsangeboten interessiert waren, sondern 
darüber hinaus auch über das Bedürfnis verfügten, zusätzliche Leistungen in Anspruch 
nehmen zu wollen. Die Kunden wünschten sich erschwingliche, berechenbare und flexible 
Angebote zur Nutzung dieser Zusatzleistungen. In Absprache mit der Geschäftsführung 
wurde daraufhin vom Project-Board die Entscheidung getroffen, ein Mobilitätspaket zu 
entwickeln. Da dieses Entwicklungsprojekt erfolgreich verlief, soll im Folgenden der Verlauf 
der Dienstleistungsentwicklung dargestellt werden. 
 
Beschreibung der Dienstleistung 
Bei dem Mobilitätspaket handelt es sich um ein attraktives und kalkulierbares Paket an 
Leistungen, welches beim Kauf von Neuwagen angeboten wird. Das Angebot wird bis auf 
wenige Ausnahmen für alle Marken und Modelle des Automobilherstellers offeriert und hat 
eine Laufzeit von vier Jahren. Das Mobilitätspaket setzt sich aus den folgenden vier 
Bausteinen zusammen: 
 
(1) Auswahlfinanzierung zu einem günstigen Zinssatz 
Ab einem monatlichen Preis von 79 Euro kann das Leistungspaket erworben werden, wobei 
sich Anzahlung und Laufleistung flexibel gestalten lassen. Nach dem Vertragsende bieten 
sich für den Kunden drei Wahlmöglichkeiten. Zum einen kann er sein Fahrzeug entsprechend 
der mit dem Händler abgeschlossenen Rückkaufvereinbarung zurückgeben. Zum zweiten ist 
es möglich das Fahrzeug nach Zahlung der vertraglich vereinbarten Restrate zu behalten. Die 
dritte Möglichkeit besteht in einer Anschlussfinanzierung der Restrate. 
 
(2) Mobilitätsgarantie 
Die Leistungen umfassen beispielsweise die Wiederherstellung der Mobilität vor Ort durch 
den Pannendienst eines Automobilclubs oder das Abschleppen des Fahrzeuges zur 
nächstgelegenen Werkstatt. Zu diesem Baustein gehört auch die Bereitstellung eines 
Mietwagens, die Weiterreise mit Bahn oder Flugzeug oder situationsbedingt eine kostenfreie 
Unterkunft in einem 3-Sterne-Hotel. 
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(3) Wartung und Inspektion 
Die gesamten Reparaturkosten für alle garantierelevanten Teile und die Wartungskosten 
(Lohn- und Materialkosten) werden mit diesem Baustein abgedeckt. 
 
(4) Garantie-Schutzbrief 
Für alle garantierelevanten Teile erfolgt durch die Inanspruchnahme dieses Bausteins eine 
Verlängerung der Garantie auf vier Jahre. 
 
Zusatzbaustein: Versicherung 
Das Leistungspaket kann optional durch ein attraktives Versicherungsprodukt ergänzt werden. 
Bei Abschluss einer Vollkasko-Versicherung erhält der Kunde kostenfreie Zusatzleistungen, 
wie z.B. eine Kaufpreisentschädigung bei einem unfallbedingten Totalschaden. Darüber 
hinaus wird die Selbstbeteiligung bei der Reparatur in einem der angeschlossenen 
Händlerbetriebe um 50% reduziert und für jedes schadenfreie Jahr die Selbstbeteiligung um 
weitere 50 Euro vermindert.  
Ideenfindung und -bewertung 
In der ersten Juliwoche 2006 wurde mit der Entwicklung der neuen Dienstleistung begonnen. 
Als erstes fand zur Abstimmung zwischen der Autobank und dem Automobilhersteller eine 
Besprechung auf Abteilungsleiterebene statt. Das Ziel dieser Sitzung bestand darin, Ideen 
über einzelne Leistungsbausteine zu entwickeln, die dann zu einer Gesamtleistung 
„Mobilitätspaket“ zusammengeführt werden konnten. Im Rahmen der Besprechung wurde das 
Brainstorming angewendet, bei dem zunächst Ideen generiert, anschließend gemeinsam 
weiterentwickelt und schließlich bewertet wurden. Im Ergebnis führte die 
Ideenfindungssitzung zu einer Auflistung möglicher Dienstleistungsbausteine, die innerhalb 
einer Woche weiter ausgearbeitet wurden.  
Durchführung der ersten Kundenbefragung 
Um herauszufinden, welche der möglichen Bausteine bei den Kunden gewünscht bzw. 
unerwünscht waren, wurde eine externe Marktforschung in Auftrag gegeben. Mit der 
Gesellschaft für Konsumforschung (GfK) wurde hierfür ein renommiertes 
Marktforschungsinstitut beauftragt. In einer Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern des 
Marktforschungsinstitutes wurden zunächst die Ziele der Erhebung definiert. Darüber hinaus 
erfolgten von der Autobank Vorgaben über die Anzahl der zu Befragenden und den 
gewünschten Anteil an Eigen- und Fremdkunden.  
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Wichtig war es herauszufinden, wie bedeutsam ein entsprechendes Leistungsangebot für die 
Kunden wäre, welche Bausteine besonders interessant sind und wie viele zusätzliche Verträge 
mit Hilfe der neuen Dienstleistung abgeschlossen werden könnten. Hierzu wurden die 
potentiellen Nachfrager in drei Gruppen unterteilt. In der ersten Gruppe befanden sich 
Bestandskunden, die bereits Leistungsangebote der Autobank nutzten. Die zweite Gruppe 
setzte sich aus Bestandskunden zusammen, die keine Angebote der Autobank in Anspruch 
nahmen. Zur dritten Gruppe zählten schließlich die Kunden anderer Automobilhersteller und 
Autobanken. Nach Abschluss der zweiwöchigen Befragung wurden die aufbereiteten 
Ergebnisse der Studie an die Autobank weitergeleitet. 
Erstellung und Auswahl der Dienstleistungskonzepte 
Nachdem die Ergebnisse der Kundenbefragung vorlagen, wurde vom Projekt-Board 




- Wartung / Inspektion 
- Versicherung 
Daraufhin wurden die ersten Dienstleistungskonzepte erarbeitet, welche jeweils eine konkrete 
Beschreibung der einzelnen Leistungselemente und eine Wirtschaftlichkeitsrechnung für die 
Gesamtleistung und die einzelnen Bausteine beinhalteten. Damit das Project-Board eine 
fundierte Entscheidung über die Freigabe oder die Notwendigkeit von Änderungen treffen 
konnte, wurden standardisierte Formulare eingesetzt. Mit Hilfe der Formulare wurde eine 
klare Strukturierung erreicht und die Vollständigkeit der erhobenen Daten sichergestellt. Die 
Formulare erleichterten auch die Vergleiche zwischen den alternativen Ausprägungen der 
Leistungsbausteine. 
Bei den Wirtschaftlichkeitsrechnungen kam es zu einer Gegenüberstellung von den 
anfallenden Kosten und dem sich ergebenden Nutzen. Im Hinblick auf den Nutzen musste 
abgeschätzt werden, wie viele neue Verträge mit Hilfe der Dienstleistung abgeschlossen 
werden könnten. Die Kosten bestanden im Wesentlichen aus den finanziellen und personellen 
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 Im Hinblick auf die benötigten Ressourcen musste bspw. abgeschätzt werden, ob externe Spezialisten in die 
Entwicklung einbezogen werden müssen und wie umfangreich die Änderungen des bestehenden IT-Systems 
ausfallen würden. 
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Die Konzepte enthielten zudem auch Vorschläge darüber, von wem die Leistungen zu 
erbringen waren. Die Leistungen waren entweder von der Autobank, dem Automobilhersteller 
oder von externen Partnern zu erbringen. Dabei wurde festgelegt, dass die 
Auswahlfinanzierung von der Autobank angeboten wird. Durch eine interne Kooperation mit 
der Abteilung „Service Organisation“ des Automobilherstellers sollte die Erbringung der 
Bausteine Garantieschutzbrief, Mobilitätsgarantie und Wartung/Inspektion sichergestellt 
werden. Das Angebot von Versicherungsleistungen wurde durch die externe Kooperation mit 
einer Versicherung abgedeckt. 
Dem Project-Board wurden die ausgearbeiteten Konzepte vorgelegt. Dieses wählte ein 
Konzept aus, erteilte in Absprache mit der Geschäftsführung die Freigabe für die 
Durchführung des Entwicklungsvorhabens und wies dem Projekt die höchste Prioritätsstufe 
zu. Um die Priorität festzulegen, wurde das Projekt zuvor in eine Rangfolge der bestehenden 
Entwicklungsvorhaben eingeordnet. Die Prioritätszuweisung erfolgte in Abhängigkeit von der 
Bedeutung und dem beabsichtigten Markteinführungszeitpunkt. Durch die 
Prioritätseinstufung konnte vermieden werden, dass Konflikte zwischen dem Tagesgeschäft 
und dem Projekt auftraten. Die Abteilungsleiter hatten somit dafür Sorge zu tragen, dass die 
Mitarbeiter immer rechtzeitig für das Projekt abgestellt wurden. Die Erstellung und Auswahl 
der Dienstleistungskonzepte beanspruchte eine Zeitdauer von einer Woche. 
 
Konzepttest / Zweite Kundenbefragung / Detaillierung des Dienstleistungskonzeptes 
Nachdem ein detailliertes, aus fünf Bausteinen bestehendes Konzept für das Mobilitätspaket 
vorlag, wurde eine zweite Kundenbefragung durchgeführt. Das Ziel dieser Befragung bestand 
darin, die Anforderungen an die einzelnen Leistungsbausteine genauer zu spezifizieren. 
Zudem sollte die Bedeutung der einzelnen Leistungen tiefergehend erfragt und Angaben zur 
Zahlungsbereitschaft gewonnen werden. Diese zweite Kundenbefragung wurde von der 
Autobank eigenständig entwickelt und durchgeführt. 
Als erstes musste hierfür ein Fragebogen aufgestellt und für die eigene Homepage 
programmiert werden. Im zweiten Schritt erfolgte dann die Befragung über die Internetseite 
des Automobilherstellers. Alle Interessenten, die sich über den Car-Konfigurator auf der 
Homepage ein Fahrzeug nach den eigenen Vorstellungen zusammengestellt hatten, wurden zu 
ihren Wünschen beim Neuwagenkauf befragt. Über einen Zeitraum von vier Wochen konnten 
auf diese Weise etwa 36.000 ausgefüllte Fragebögen generiert werden. Parallel zur 
Befragungsphase wurde zudem ein Softwareprogramm entwickelt, welches eine detaillierte 
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Auswertung der Fragebögen ermöglichte. Nach Abschluss der Befragung erfolgte die 
Auswertung, die Analyse und die Aufbereitung der Untersuchungsergebnisse. 
Die Befragung ergab, dass für Neuwagenkunden die Auswahlfinanzierung am bedeutsamsten 
war. Diese wünschten sich eine günstige Finanzierung mit höchstmöglicher Flexibilität am 
Vertragsende. Wie im Baustein „Garantieschutzbrief“ vorgesehen, bestand der Wunsch der 
Kunden darin, mit der monatlichen Rate alle anfallenden Kosten für Verschleiß- und 
Garantieteile abzudecken. Am drittwichtigsten war der Baustein „Wartung/Inspektion“. Die 
Kunden zogen es vor, die anfallenden Inspektionskosten in einer kleinen, monatlichen Rate zu 
zahlen, anstatt einmal jährlich eine große Einmalzahlung leisten zu müssen. An vierter Stelle 
folgte der Baustein „Mobilitätsgarantie“. Bei einem eintretenden Notfall wollten die Kunden 
schnelle und unkomplizierte Hilfe erhalten. Der am wenigsten bedeutsame Baustein waren die 
Versicherungsleistungen, welche von den meisten Kunden nicht gewünscht waren. 
Neben der konkreten Ausgestaltung des Mobilitätspakets wurden die Kunden auch zu ihrer 
maximalen Zahlungsbereitschaft befragt. Das Ziel bestand darin, einen Preis zu finden, der 
sowohl für die Autobank als auch für den Kunden attraktiv war. Die aus der Befragung 
gewonnenen Informationen wurden mit den Preisen von ähnlichen Konkurrenzangeboten 
verglichen. Zudem konnte die Autobank durch ihre langjährigen Geschäftserfahrungen auf 
Erfahrungsdaten zurückgreifen, mit deren Hilfe weitere Rückschlüsse auf die 
Zahlungsbereitschaft der Kunden möglich waren. Aus früheren Bonitätsprüfungen konnte 
darüber hinaus abgeleitet werden, wie viel Geld den Kunden maximal für die Nutzung der 
Leistungen zur Verfügung steht. 
Bei der Analyse von Preisvorstellungen und Kundenwünschen zeigte sich, dass der von der 
Autobank angestrebte Preis über der maximalen Zahlungsbereitschaft der Kunden lag. Um 
dennoch einen attraktiven Preis anbieten zu können wurde entschieden, den am wenigsten 
nachgefragten Baustein „Versicherung“ aus dem Mobilitätspaket auszugliedern. Da es sich 
dabei um eine Pflichtversicherung handelte, wurde aber nicht gänzlich auf dieses Angebot 
verzichtet, sondern stattdessen den Kunden eine optionale Zubuchung ermöglicht. Die 
Überarbeitung und Detaillierung des Dienstleistungskonzeptes dauerte eine Woche.  
In einer Besprechung zwischen Autobank und Automobilhersteller wurde das detaillierte und 
aktualisierte Dienstleistungskonzept diskutiert. An dieser Sitzung waren neben den 
Abteilungsleitern auch Mitglieder der Geschäftsführung beteiligt. Da die Konzeption als 
erfolgversprechend eingeschätzt wurde, konnte die Freigabe für die Umsetzung des 
Mobilitätspaketes erteilt werden. 
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Zusammenstellung des Projektteams 
Nach der Freigabe wurde für die Umsetzung der innovativen Dienstleistung vom Project-
Board ein Projektleiter eingesetzt. Projektleiter stammen entweder aus der Marketing- oder 
der IT-Abteilung. Wenn umfangreiche Änderungen am IT-System notwendig sind, wird ein 
Projektleiter aus dem IT-Bereich gewählt. Da dies im betrachteten Projekt nicht der Fall war 
und zudem die Hauptarbeit im Marketingbereich lag, stammte der Projektleiter bei diesem 
Projekt aus der Marketingabteilung. Bei einer Absprache zwischen dem Projektleiter, dem 
Project-Board der Autobank und Abteilungsleitern des Automobilherstellers wurde danach 
ein Projektteam zusammengestellt. In jeder Abteilung gibt es etwa zwei Mitarbeiter, die 
vorwiegend für Entwicklungsprojekte zur Verfügung stehen und nur einen geringen Teil ihrer 
Arbeitszeit mit dem Tagesgeschäft betraut sind. Die für das Entwicklungsvorhaben benötigten 
Mitarbeiter wurden von den zuständigen Abteilungsleitern für das Projekt abgestellt. 
Im betrachteten Entwicklungsprojekt setzte sich das Projektteam aus fünf Mitarbeitern 
zusammen. Jeweils ein Teammitglied stammte aus den Abteilungen Marketing und IT der 
Autobank. Die übrigen drei Personen kamen aus den Abteilungen Marketing, 
Verkaufsplanung und Service Organisation des Automobilherstellers. Für bestimmte 
Aufgaben wurden im Projektverlauf zudem Spezialisten aus weiteren Abteilungen 
einbezogen. Dazu zählten Juristen aus der Rechtsabteilung sowie Experten aus den 
Abteilungen Prozessmanagement, Accounting und Vertragsbearbeitung. 
 
Umsetzungsplanung 
Zu Beginn des Projektes wurden die Teammitglieder zunächst über die Projektziele 
informiert. Danach begann die Umsetzungsplanung, welche durch die Bereitstellung von 
bereits existierenden Blueprints erleichtert wurde. Blueprints werden genutzt, um Prozesse zu 
dokumentieren, die zur Erbringung von Dienstleistungen erforderlich sind. Auf deren Basis 
werden zudem Arbeitsrichtlinien und Flow Charts entwickelt. Diese dienen zur 
Veranschaulichung von Prozessen, erleichtern die Schulung von Mitarbeitern und führen zur 
Sicherstellung der Vollständigkeit und zur Erreichung eines bestimmten Qualitätsniveaus. Im 
Hinblick auf die Erstellung neuer Dienstleistungen besteht der Vorteil darin, dass die 
Blueprints nicht komplett neu entworfen werden müssen. Stattdessen ist es möglich, auf 
bestehende Blueprints zurückzugreifen und nur die erforderlichen Änderungen in den 
Prozessabläufen vorzunehmen. Neben einer Arbeitserleichterung führt dieses Vorgehen zu 
erheblichen Zeitersparnissen. In Abhängigkeit vom angestrebten Markteinführungszeitpunkt 
wurde bei der Planung festgelegt, welche Aufgaben wann zu erledigen sind, wann die 
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einzelnen Aufgabenkomplexe abgeschlossen sein müssen und welcher Mitarbeiter für die 
jeweiligen Aufgaben verantwortlich ist. 
Umsetzung 
In der insgesamt 12 Wochen andauernden Umsetzungsphase wurden alle Voraussetzungen 
geschaffen, um die Dienstleistung ab dem geplanten Markteinführungszeitpunkt anbieten zu 
können. So war es notwendig, das neue Leistungsangebot in die bestehende 
Kalkulationssoftware zu integrieren. Weiterhin mussten Änderungen an den IT-Systemen des 
Automobilherstellers und der Autobank durchgeführt werden. Es kam zur Ausarbeitung von 
Vertragsentwürfen und zur Abstimmung mit den Kooperationspartnern. Die umfangreichsten 
Änderungen mussten bei der Abteilung „Service Organisation“ des Herstellers vorgenommen 
werden, da von dieser Abteilung neben der Abwicklung von Garantiefällen nun zusätzlich 
auch die Durchführung von Inspektionen abgesichert werden musste. Am Ende der 
Umsetzungsphase lagen alle technischen und formalen Voraussetzungen vor, die zur 
Leistungserbringung benötigt wurden. 
Erstellung des Marketingkonzeptes 
Im nächsten Schritt erfolgte die Erstellung des Marketingkonzeptes. Dabei wurde 
entschieden, das Mobilitätspaket als „Flatrate“ zu bezeichnen. Es folgte die Erarbeitung der 
Marketinginstrumente, mit denen eine erfolgreiche Vermarktung der neuen Dienstleistung 
sicherzustellen war. Im Hinblick auf die zu verwendenden Kommunikationswege wurde auf 
Medien gesetzt, die vom Automobilhersteller üblicherweise zur Ansprache der Kunden 
genutzt werden. Aus diesem Grunde mussten Werbespots für die Fernseh- und Radiowerbung 
entwickelt, Anzeigen für Printwerbung erstellt und Werbematerialien für die Schauräume der 
Händler entworfen werden. 
Darüber hinaus wurden Mailing-Vorlagen erarbeitet, mit denen der Händler seine eigenen 
Kunden direkt kontaktieren konnte. Es kam zum Entwurf von Anzeigen, die es dem Händler 
ermöglichten, in der regionalen Presse für sich zu werben und dabei gleichzeitig die 
deutschlandweite Werbekampagne zu unterstützen. Die Erstellung des Marketingkonzeptes 
und die Kreation der Werbematerialien nahm vier Wochen in Anspruch. 
Erstellung des Schulungskonzeptes und Schulung von Mitarbeitern und Händlern 
Nachdem die Dienstleistung vollständig entwickelt war, mussten die eigenen Mitarbeiter und 
die Verkaufsberater der Händlerbetriebe geschult werden. Das Schulungskonzept und die 
notwendigen Materialien erarbeitete die Schulungsabteilung der Autobank. Mit der Erstellung 
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der gesamten Schulungsinhalte konnte bereits begonnen werden, nachdem das 
Dienstleistungskonzept vorlag. Hierfür wurden drei Wochen benötigt. 
Nach Beendigung der Entwicklung und der Fertigstellung des Schulungskonzeptes fand eine 
eintägige Informationsveranstaltung statt, bei der die eigenen Mitarbeiter über die neue 
Dienstleistung informiert wurden. Danach folgte eine intensive Schulung der 
Außendienstmitarbeiter. Diese wurden im Sinne eines „Train the trainer“-Programms 
unterrichtet, um danach selbständig regionale Schulungen mit den Verkaufsberatern der 
Händlerbetriebe durchführen zu können. In den folgenden Wochen erfolgten diese regionalen 
Schulungen, so dass zum Zeitpunkt der Markteinführung jeder Händlerbetrieb über die neue 
Dienstleistung informiert und in dieser geschult war. Für die Schulungen der Mitarbeiter und 
Händler wurden insgesamt vier Wochen benötigt. 
Tests und Markteinführung 
Da die Geschäftsleitung der Autobank durch die frühzeitige Einbeziehung der Kunden und 
den Erfolg von Konkurrenzangeboten sicher war, dass das Mobilitätspaket erfolgreich sein 
würde, wurde auf die Markteinführung in einem Testmarkt verzichtet. Stattdessen erfolgte 
sofort eine deutschlandweite Markteinführung. Getestet wurde allerdings die 
Funktionstüchtigkeit der technischen Systeme, damit ein reibungsloser Marktstart 
gewährleistet werden konnte. Nach erfolgreichem Abschluss der viertägigen Testphase 
erfolgte am 01.01.2007 die Markteinführung des Mobilitätspaketes. 
 
Im Rahmen der letzten beiden Gliederungspunkte wurden zwei Fallstudien zur 
Dienstleistungsentwicklung im Automobilbereich dargestellt. In den nun folgenden 
Gliederungspunkten werden die Fallstudienergebnisse einander gegenübergestellt. Damit wird 
die Basis geschaffen, um anschließend die für die Erbringung einer Dienstleistungsinnovation 











7.2.3. Vergleich der Fallstudienergebnisse zur Dienstleistungsentwicklung 
Die Ergebnisse der beiden Fallstudien werden im Folgenden miteinander verglichen. Durch 
eine Gegenüberstellung werden die Gemeinsamkeiten und die Unterschiede beider 
Fallstudien verdeutlicht. Wie durch den nachfolgenden Vergleich gezeigt wird, kann bei den 
betrachteten Fallstudien eine ähnliche Grundstruktur des Entwicklungsprozesses festgestellt 
werden. Unterschiede bestehen lediglich in den Aufgaben, die bei den einzelnen Prozessen 
abzuarbeiten sind. Diese unterschiedlichen Ausprägungen werden allerdings maßgeblich von 
der Art der Dienstleistung und der Zielgruppe beeinflusst. 
 
Fallstudie Autobank Unabhängiger 
Finanzdienstleister 
Art der Dienstleistung Mobilitätspaket Fuhrparkmanagementlösung 
Zielgruppe Privatkunden Firmenkunden 
Dauer der Entwicklung  6 Monate 18 Monate 
Anzahl der 
Dienstleistungsbausteine 
5 Bausteine 18 Bausteine 
 
Impuls zur Dienstleistungsentwicklung 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Auslöser / Informationsgrundlagen für die 
Dienstleistungsentwicklung: 
Aktuelles Leistungsangebot, 
Benchmarkingvergleiche mit der Konkurrenz 
und anderen Niederlassungen, durch 
Marktforschung erhobene 
Kundenbedürfnisse, monatliche 
Durchführung eigener Kundenbefragungen, 
jährliche Zusammenarbeit mit dem 
Arbeitskreis der Autobanken 
Auslöser / Informationsgrundlagen für die 
Dienstleistungsentwicklung: 
Aktuelles Leistungsangebot, Marktstudien 
über die Entwicklung der einzelnen 
Finanzierungsarten und –objekte 
 
Ideenfindung und –bewertung 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Anwendung des Brainstormings Anwendung des Brainstormings, 
Diskussionsgrundlage waren Ideen der 
Mitarbeiter aus dem betrieblichen 
Vorschlagswesen und Ideen der Kunden aus 
mündlichen und schriftlichen Befragungen 
 
Analyse von Kundenwünschen und –problemen durch Marktforschung 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Externe Marktforschung durch ein 
Marktforschungsinstitut 





Erstellung und Auswahl der Dienstleistungskonzepte 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Konkrete Beschreibung der 
Leistungselemente incl. der 
Wirtschaftlichkeitsrechnung und den 
notwendigen Kooperationspartnern 
Erstellung des Konzeptes mit dem folgenden 
Inhalt: 
Angestrebtes Ergebnis, Zielgruppe, 
einzusetzende Ressourcen, notwendige 
Kooperationspartner, mögliche Vertriebswege 
 
Konzepttest 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Test des Konzeptes durch eine selbst 
durchgeführte zweite Kundenbefragung 
Zweiter Workshop mit Vertrauenskunden 
 
Anpassung des Dienstleistungskonzeptes 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Integration von Informationen über die 
Bedeutung der Leistungsbausteine und zur 
Zahlungsbereitschaft; Erfahrungsdaten, 
Vergleiche mit Konkurrenzangeboten 
Festlegung von Konzeptänderungen auf Basis 
der identifizierten Wünsche und der 
Preisvorstellungen der Kunden 
 
Umsetzungsplanung 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Aufgaben-, Zeit- und Ressourcenplanung 
unter Zuhilfenahme von bestehenden 
Blueprints 




Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Schaffung der Voraussetzungen zur 
Erbringung der Dienstleistung, z.B. 
Änderungen im IT-System, Abstimmung mit 
Kooperationspartnern, Ausarbeitung von 
Vertragsentwürfen 
Schaffung der Voraussetzungen zur 
Erbringung der Dienstleistung, z.B. 
Aushandlung von Verträgen mit externen 
Kooperationspartnern, Aufbau eines EDV-
Systems, Veränderungen der internen und 
externen Abläufe 
 
Erstellung des Marketingkonzeptes und der Marketinginstrumente 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Benennung der Dienstleistung, Erstellung der 
Marketinginstrumente, z.B. Werbespots für 
TV- und Radiowerbung, Anzeigen für 
Printmedien, Werbematerialien, Mailing-
Vorlagen 
Ausarbeitung von Werbeanzeigen, 
Fachbeiträge für Kundenzeitschriften, 
Plakate, Kundenmailings, Internet Banner für 






Piloteinführung, Test der technischen Systeme und Änderungen 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Keine Piloteinführung, 
Test der technischen Systeme auf 
Funktionstüchtigkeit 
Piloteinführung in Zusammenarbeit mit einem 
der Vertrauenskunden, Optimierung der 
Prozesse 
 
Erstellung eines Schulungskonzeptes und Schulung der Mitarbeiter 
Autobank Unabhängiger Finanzdienstleister 
Erstellung eines Schulungskonzeptes, 
eintägige Informationsveranstaltung zur 
Schulung der eigenen Mitarbeiter, intensive 
Schulung der Außendienstmitarbeiter, 
regionale Schulungen für die Verkaufsberater 
der Händlerbetriebe 
Erstellung des Schulungskonzeptes und 
Schulung der Mitarbeiter der Vertriebspartner 
 
7.3. Innovationsaufgaben bei Dienstleistungsinnovationen 
Auf Basis der in den beiden vorherigen Gliederungspunkten dargestellten 
Fallstudienergebnisse ist es möglich, den Ablauf von Dienstleistungsinnovationen weiter 
herauszuarbeiten. Dabei lassen sich die für die einzelnen Aufgaben notwendigen 
Informationsinputs sowie die aus der Aufgabendurchführung resultierenden 
Informationsoutputs ableiten. Tab. 38 gibt einen Überblick über die relevanten Aufgaben, die 
erforderlichen Informationsinputs und die aus der Aufgabenerfüllung resultierenden 
Informationsoutputs. 
 
Tab. 38  Innovationsaufgaben bei der Dienstleistungsinnovation 
Nr. Aufgaben Informationsinputs Informationsoutputs 
1 Analyse des Unterneh-
menspotentials durch 
Suchfelder in den 
Bereichen Markt und 
Technologie 




2 Findung von Dienst-
leistungsideen mit Hilfe 
von Kreativitäts-
techniken 
Ideen der Mitarbeiter, 
Vorschläge und 
Anregungen der Kunden im 





3 Erste Analyse der 
Kundenwünsche und –
probleme im Suchfeld 
Vorschläge für neue 
Dienstleistungen 
Marktforschungsergebnisse 




Prognose über die möglichen 
Umsätze 











6 Test der Konzepte Entwicklungskonzept Hinweise auf die Bedeutung 
der einzelnen 
Leistungsbausteine und die 
Zahlungsbereitschaft 










8 Planung der Umsetzung Entwicklungsauftrag, 
bestehende Blueprints 
Umsetzungsplan mit einer 
Aufgaben-, Zeit- und 
Ressourcenplanung 




Umsetzungsplan Entwickelte Dienstleistung 




Entwickelte Dienstleistung Benennung der 
Dienstleistung, Werbespots 





11 Erstellung des 
Schulungskonzeptes 
Entwickelte Dienstleistung Schulungskonzept 
12 Schulung der Mitarbeiter Schulungskonzept - 
13 Pilottest Entwickelte Dienstleistung Testergebnisse, evtl. 
Feststellung von Mängeln 




Erste Erkenntnisse über den 
Markterfolg 
 
Aufgrund der hohen Ergiebigkeit der Aussagen des Interviews von Fallstudie 7 „Autobank 
eines Automobilherstellers“ können zudem genauere Angaben über die Zeitdauer der 
einzelnen Vorgänge gemacht werden. Diese Zeitangaben werden für die in den nächsten 
Kapiteln folgenden Netzplanberechnungen genutzt. Tab. 39 enthält die Angaben, welche von 
der Interviewpartnerin über die Entwicklung des Mobilitätspaketes gemacht wurden.  
 
Tab. 39  Ablauf und Vorgangszeiten bei der Entwicklung des Mobilitätspaketes 
Nr. Nachf. Vorgänge Tage Wkt. 
101 102 Impuls zur Dienstleistungsentwicklung 1 1 
102 103 




Analyse von Kundenproblemen und –
wünschen / 1. Kundenbefragung 
14 1 
104 105 Erstellung von Dienstleistungskonzepten 7 1 
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105 106 Freigabeentscheidung „Konzept“ t 1 
     
106 107 Konzepttest / 2. Kundenbefragung 28 1 
107 108 
Anpassung und Detaillierung des 
Dienstleistungskonzeptes 
7 1 
     
108 109,112 Freigabeentscheidung „Umsetzung“ t 1 
     
109 110 Zusammenstellung des Projektteams 1 1 
110 111 Umsetzungsplanung und Umsetzung 84 1 
111 113 Technischer Funktionstest  4 1 
112 114 Erstellung des Schulungskonzeptes 21 1 
     
113 115 Erstellung des Marketingkonzeptes 28 1 
114 115 Schulung der Vertriebsmitarbeiter 28 1 
115 - Markteinführung 1 1 
Bei der Betrachtung des Ablaufs einer Dienstleistungsentwicklung erfolgte bisher eine 
Fokussierung auf die Automobilbranche. Nun soll durch eine weitere Fallstudie geprüft 
werden, ob auch in anderen Branchen eine ähnliche Vorgehensweise genutzt wird. Die 
Ergebnisse dieser dritten Fallstudie werden nun vorgestellt. 
7.3.1. Fallstudie 8: IT-Handelsunternehmen666 
A. Methodik 
Für die dritte Fallstudie zur Dienstleistungsentwicklung war es möglich ein IT-
Handelsunternehmen zu gewinnen. Auf Grundlage des zuvor erarbeiteten Fragebogens konnte 
ein Experteninterview mit einem Geschäftsführer des IT-Handelsunternehmens geführt 
werden. Zur Wahrung der Konstruktvalidität erfolgte vorab eine Übersendung des 
Fragebogens an den Interviewpartner. Auf diese Weise war es möglich, bereits vor dem 
Beginn des Interviews die bestehenden Verständnisprobleme zu beseitigen. Durch eine 
genaue Dokumentation der Ergebnisse konnte die eingeschränkte Reliabilität der 
Fallstudienerhebung verringert werden. Nach der Fertigstellung des Fallstudienreports 
erfolgte zudem eine inhaltliche Prüfung durch den Interviewpartner. Als Betrachtungsobjekt 
wurde ein Entwicklungsprojekt ausgewählt, welches erfolgreich verlief und zu einem großen 
wirtschaftlichen Erfolg für das IT-Handelsunternehmen führte. Die Ergebnisse der Fallstudie 
werden im Folgenden dargelegt. 
 
 
                                                 
666
 Auf Wunsch des Unternehmens werden die Fallstudienergebnisse anonymisiert dargestellt. 
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B. Angaben zum Unternehmen 
Als innovatives, service- und wachstumsstarkes Handelsunternehmen ist das in Dresden 
ansässige Unternehmen auf den Handel mit Computertechnik, Unterhaltungselektronik und 
digitale Medien spezialisiert. Mit 167 fest angestellten Mitarbeitern wird ein Jahresumsatz 
von 181 Mio. € erzielt, wobei in den letzten Jahren ein durchschnittliches Umsatzwachstum 
von etwa 20% erreicht werden konnte. Zur Angebotspalette zählen mehr als 30.000 Produkte 
aus den Bereichen Hard- und Software, mobile Kommunikations- und Multimediatechnik, 
Unterhaltungselektronik und digitale Fotografie sowie elektronische Haushaltsgeräte. Die 
Produkte können von den Kunden per Telefon, Katalog, über den Onlineshop auf der 
Homepage oder über zwei Verkaufsfilialen in Dresden und Berlin bezogen werden. Den Kern 
der Geschäftstätigkeit bilden neben dem Handel mit Produkten auch Leasingangebote und das 
Betreiben eines Webshops für Geschäftskunden sowie Finanzierungsangebote für 
Privatkunden. 
Das IT-Handelsunternehmen befindet sich mehrheitlich im Besitz eines internationalen 
Medienkonzerns und wird von zwei Geschäftsführern geleitet. Durch eine ausgeprägte 
Kundenorientierung, ein gutes Preis-Leistungsverhältnis und die Zusammenarbeit mit 
weltweit führenden Markenherstellern soll in den nächsten Jahren die erfolgreiche 
Unternehmensentwicklung fortgesetzt werden. 
C. Unternehmensstrategie 
Das Marktumfeld des Unternehmens ist durch einen intensiven Preis- und 
Qualitätswettbewerb gekennzeichnet. Daher ist ein enger Kundenkontakt notwendig, der 
durch den Einsatz von Kundenbindungsinstrumenten gewährleistet wird. Die Kundenbindung 
wird beispielsweise durch die Ausgabe von Kundenkarten und die Versendung von 
personalisierten Mailings aufrechterhalten. Regelmäßig durchgeführte Umfragen ermöglichen 
zudem die frühzeitige Erkennung von Kundenbedürfnissen, wodurch die Voraussetzungen für 
die fortlaufend erfolgenden Verbesserungen der Serviceleistungen geschaffen werden. 
Wünsche, Kritik und Anregungen können die Kunden über eine zum Ortstarif angebotene 
Servicenummer äußern. Insofern findet ein intensiver Informationsaustausch zwischen 
Unternehmen und Kunden statt, welcher mit Hilfe von Onlinemedien, Mailings, Web- und 
Telefonumfragen sowie per Post sichergestellt wird. Darüber hinaus werden einmal 
wöchentlich Kunden per E-Mail kontaktiert und jeder Bestandskunde erhält einmal jährlich 
eine Einladung zur Teilnahme an einer kundenorientierten Umfrage bei der Lob, Wünsche 
und Kritik geäußert werden können. 
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D. Verlauf der Dienstleistungsentwicklung 
Beschreibung der Dienstleistung 
Bei der betrachteten Dienstleistung handelt es sich um ein Mitarbeiter PC Programm (MPP), 
welches Unternehmen die Möglichkeit bietet, ohne einen nennenswerten Kostenaufwand den 
eigenen Mitarbeitern die neueste Computertechnologie zu günstigen Konditionen zugänglich 
zu machen. Grundlage für das MPP ist eine staatliche Förderung, welche auf die Initiative 
D21 der Bundesregierung zurückgeht. Mit dieser Initiative soll die PC- und 
Internetverbreitung zum Aufbau der Informationsgesellschaft in Deutschland gefördert 
werden. Die Förderung erfolgt durch die Steuerfreistellung der privaten Nutzung eines 
betrieblichen PC`s.
667
 Unternehmen können somit durch die Teilnahme am MPP ihren 
Mitarbeitern einen Einkommenssteuervorteil ermöglichen, wenn diese einen betrieblichen PC 
zu Hause privat nutzen. Darüber hinaus ergeben sich weitere Vorteile. So kann die Motivation 
der Mitarbeiter gesteigert werden und es erfolgt eine engere Bindung an das Unternehmen. 
Weiterhin werden die IT-Fähigkeiten der Mitarbeiter verbessert, indem auch abseits des 
Arbeitsplatzes ein Umgang mit neuen Technologien erfolgt. Die Stärkung der IT-Fähigkeiten 
des Personals kann zu einer Reduzierung der Kosten für IT-Schulungen beitragen. Auch bei 
der Rekrutierung von neuen Mitarbeitern kann mit der Teilnahme am MPP als 
Unternehmensleistung geworben werden. Für den Arbeitgeber ergibt sich somit die 
Möglichkeit, ohne die Bereitstellung von zusätzlichen Finanzmitteln, die Motivation der 
Mitarbeiter und deren Identifikation mit dem Unternehmen zu steigern. 
Zur Teilnahme am MPP sind die nachfolgend beschriebenen Schritte notwendig. Nachdem 
ein interessiertes Unternehmen Kontakt mit dem IT-Handelsunternehmen aufgenommen hat, 
erfolgt die Weitervermittlung an die MPP-Leasinggesellschaft. Das IT-Handelsunternehmen 
dient allerdings weiter als Ansprechpartner für das Kundenunternehmen. Nach dem 
Abschluss einer Rahmenvereinbarung wird dem Kundenunternehmen ein individueller 
Zugang zum passwortgeschützten MPP-Bereich auf der Homepage des IT-
Beratungsunternehmens freigeschaltet. Dieser Zugang ist von allen Mitarbeitern nutzbar, 
denen das Kundenunternehmen eine Freigabe zur MPP-Nutzung erteilt hat. Die berechtigten 
Mitarbeiter suchen sich konkrete Produkte aus dem Angebotssortiment
668
 aus und bestellen 
diese online über den passwortgeschützten MPP-Bereich. Nach Abschluss des 
Bestellvorgangs erhält der Mitarbeiter eine Bestätigung per E-Mail und die 
Leasinggesellschaft wird durch das IT-Handelsunternehmen über die Transaktion informiert. 
                                                 
667
 Diese Förderung stellt keinen geldwerten Vorteil dar. 
668
 Bspw. kann eine PC oder ein Laptop bestellt werden, der nach den individuellen Vorstellungen und 
Wünschen der Arbeitnehmers zusammengestellt wird. Zwingend erforderlich ist, dass ein Hauptsystem (d.h. 
Desktop-Komplett PC oder Laptop) bestellt wird. 
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Im nächsten Schritt sendet die Leasinggesellschaft eine E-Mail mit allen relevanten 
Informationen an die Personalabteilung des Kundenunternehmens. Diese prüft, ob die 
übermittelten Informationen mit der Bestellung übereinstimmen. Anschließend wird mit dem 
Mitarbeiter ein Nutzungsvertrag über die bestellten Geräte abgeschlossen. Nach der 
Unterzeichnung des Nutzungsvertrages erfolgt die Rücksendung der vollständig 
unterschriebenen Unterlagen an die Leasinggesellschaft. Im Anschluss an die 
Unterlagenprüfung erteilt diese die Freigabe zur Auslieferung und danach werden die 
ausgewählten Produkte vom IT-Handelsunternehmen an die Privatanschrift des Mitarbeiters 
versendet. Innerhalb der vertraglich vereinbarten Laufzeit werden anschließend die 
anfallenden Leasinggebühren vom monatlichen Bruttogehalt des Mitarbeiters einbehalten und 
an die Leasinggesellschaft abgeführt. Für den Arbeitnehmer verringert sich der zu 
versteuernde Anteil des Bruttoeinkommens, so dass Steuervorteile entstehen. Die Nutzung 
des MPP führt damit zu Vorteilen im Vergleich zu einem Barzahlungskauf. Am Ende der 
Vertragslaufzeit besteht für den Mitarbeiter die Möglichkeit, durch Zahlung eines geringen 
Betrages das Eigentum an diesen Produkten zu erwerben. 
 
Zusammengefasst ergeben sich für den Arbeitnehmer die folgenden Vorteile: 
- durch den Abzug der Monatsraten vom Bruttolohn spart der Arbeitnehmer 
Einkommenssteuer, wodurch sich eine Ersparnis gegenüber dem Barzahlungskauf 
ergibt, 
- nach Ablauf der Vertragslaufzeit kann das ausgewählte Produkt durch die Zahlung 
einer geringen Restrate in das Eigentum des Arbeitnehmers übergehen, 
- über das MPP-Portal kann der Arbeitnehmer die gewünschten Produkte selbst 
auswählen und zusammenstellen, 
- neben dem Computer besteht die Möglichkeit, passendes Zubehör und 
Softwareprodukte zu bestellen, 
- die bestellte Ware kann in vollem Umfang privat genutzt werden, 
- die Kosten der Anschaffung verteilen sich auf monatliche Raten. 
Das IT-Handelsunternehmen profitiert beim MPP durch eine Steigerung des PC- und 
Laptopabsatzes und durch den Aufbau von Geschäftsbeziehungen zu den 





Impuls zur Entwicklung der Dienstleistung 
Den Impuls zur Entwicklung der neuen Dienstleistung bildete die Idee eines Geschäftsführers, 
der diese Dienstleistungsidee in Zusammenarbeit mit einem befreundeten Unternehmen 
entwickelte. Anschließend erfolgte eine Besprechung mit dem Projektmanager, bei der die 
Idee weiter konkretisiert wurde. Im Rahmen dieser Beratung wurde festgelegt, dass mit der 
neuen Dienstleistung die folgenden Verbesserungen für das Unternehmen erzielt werden 
sollten: Imagestärkung, Gewinnmaximierung, Erschließung neuer Märkte und Eröffnung 
neuer Vertriebswege. 
Analyse von Kundenproblemen und Kundenwünschen 
Um die Dienstleistung weiterentwickeln zu können, wurden die Probleme und Wünsche der 
Kunden weitergehend analysiert. Die notwendigen Informationen konnten durch Interviews, 
Markbeobachtungen sowie den telefonischen und persönlichen Kontakt mit Kunden 
gewonnen werden. Da bei den Kunden ein Bedarf nach der innovativen Dienstleistung 
festgestellt werden konnte, wurde von der Geschäftsführung die Freigabe für das 
Entwicklungsprojekt erteilt. 
Zusammenstellung des Projektteams und Zielsetzung 
Für das Projekt wurde die Matrixprojektorganisation als Organisationsform gewählt. Als 
Projektleiter wurde ein Projektmanager eingesetzt, der über den gesamten 
Entwicklungsverlauf als Projektleiter fungierte. Dieser stellte in Zusammenarbeit mit der 
Geschäftsführung ein abteilungsübergreifendes Team zusammen, welches aus einem 
Geschäftsführer, dem Projektmanager sowie aus Mitarbeitern der Abteilungen 
Debitorenmanagement, Personalwesen, Verwaltung und IT bestand. Bei der 
Teamzusammenstellung wurde darauf geachtet, dass alle benötigten Qualifikationen im 
Projektteam vertreten waren. Besonders wichtig war die Kompetenz des Projektleiters, 
welcher aufgrund der Mitarbeit an verschiedenen Projekten über vielfältige 
Projekterfahrungen verfügte. Zudem besaß der Mitarbeiter aus dem Debitorenmanagement 
zahlreiche Projekterfahrungen, da dieser bereits an einer Vielzahl von Leasing- und 
Finanzierungsprojekten beteiligt war. 
Findung und Bewertung von Dienstleistungsideen 
Nach der Zusammenstellung des Projektteams fand eine erste Teamsitzung statt, bei der es 
durch die Anwendung des Brainstorming zu einer Fortentwicklung der Dienstleistungsidee 
kam. Danach erfolgten weitere Ideenfindungssitzungen, an denen auch potentielle Kunden der 
Dienstleistung beteiligt waren. Die bei diesen Sitzungen entwickelten Ideen wurden von der 
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Geschäftsführung, dem Managementteam und dem Projektleiter bewertet, wobei als 
Hilfsmittel zur Bewertung die Nutzwertanalyse eingesetzt wurde. 
Erstellung und Detaillierung des Dienstleistungskonzeptes 
Für die aussichtsreichsten Ideen erfolgte die Erstellung von Dienstleistungskonzepten, wobei 
im Erstellungsprozess Informationen aus den unterschiedlichsten Bereichen verarbeitet 
wurden. Hierzu zählten Informationen über technische Daten, steuerrechtliche Grundlagen, 
Konditionen und Bedürfnisse der Firmenkunden. Aus den folgenden Quellen wurden die 
notwendigen Informationen beschafft: Geschäftsführung, Buchhaltung, Kundenservice, 
Vertrieb, Produktmanagement, Marketing, IT und Personalwesen. Darüber hinaus fanden 
Recherchen statt, um Informationen über potentielle Kunden zu erhalten und es entstand im 
Ergebnis ein fertiges Lösungskonzept, welches an die Geschäftsführung weitergeleitet, von 
dieser bewertet und anschließend freigegeben wurde. 
Konzepttest und Änderungen 
Um die erarbeiteten Konzepte zu testen, wurden Mitarbeiterbefragungen durchgeführt. 
Hierbei war es notwendig, Meetings mit Mitarbeitern verschiedener Abteilungen zu 
organisieren, bei denen Lob, Kritik und Anregungen geäußert werden sollten. An den 
Konzepttests nahmen neben dem Personal des IT-Handelsunternehmens auch Mitarbeiter des 
Mutterkonzerns teil. Die gewonnenen Erkenntnisse wurden anschließend für Anpassungen 
und Änderungen des Dienstleistungskonzeptes genutzt. Folgende Änderungen wurden im 
Anschluss an die Testphase vorgenommen: Anpassung des MPP-Webshops, Änderung der 
Abläufe bei Vertragsänderungen, Erweiterung der Angebotspalette und Änderung des Inhalts 
von Formularen. 
Umsetzungsplanung 
Nach der Anpassung des Dienstleistungskonzeptes wurde mit dessen Umsetzung begonnen. 
Im ersten Schritt kam es zur Umsetzungsplanung, bei der alle erforderlichen Aktivitäten mit 
den dazugehörigen Erfüllungsterminen geplant wurden. Bei der Planung der Umsetzung kam 
es auch zur Festlegung der wesentlichen Meilensteine. 
Umsetzungsphase 
In der Umsetzungsphase bestand eine wesentliche Aufgabe in der Gestaltung eines 
Nutzungsvertrages, welcher durch die Rechtsabteilung des IT-Handelsunternehmens 
ausgearbeitet und von Rechtsexperten des Mutterkonzerns geprüft wurde. Dieser Vertrag 
sollte dem Mitarbeiter die Teilnahme am MPP ermöglichen und auf §3 Nr. 45 EStG basieren. 
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Mit dieser gesetzlichen Regelung wird das Ziel verfolgt, die Verbreitung von 
Personalcomputern und Internetanschlüssen zum Aufbau der Informationsgesellschaft in 
Deutschland zu fördern. Relevant für das MPP ist, dass die private Nutzung eines 
betrieblichen Personalcomputers steuerfrei gestellt wird. Mit Hilfe des Nutzungsvertrages 
werden Vertragsgegenstand, Dauer und Beendigung des Vertrages, Nutzungsumfang, 
Garantien und Gewährleistungen, Haftung, Folgen einer vorzeitigen Beendigung des 
Nutzungsvertrages und Folgen der Unterbrechung von Gehaltszahlungen sowie 
Möglichkeiten zur Weitergabe von persönlichen Daten geregelt. 
Neben der Erarbeitung des Nutzungsvertrages war es für die Erbringung der Dienstleistung 
notwendig, die externen Abläufe neu zu organisieren. Da eine Kooperation mit einer 
Leasinggesellschaft erfolgte, waren Verhandlungen über die Leasingkonditionen und eine 
Abstimmung der Vertragsunterlagen notwendig. Bei der Leasinggesellschaft mussten Abläufe 
neu geschaffen und umorganisiert werden. Beispielsweise war die Einrichtung eines 
Onlineportals, die Installation einer speziellen Datenbank und die Schaffung eines Webshops 
zur Aufnahme der Kundenbestellungen notwendig. 
Neben den Abstimmungen mit der Leasinggesellschaft mussten auch die internen Abläufe des 
IT-Handelsunternehmens angepasst werden. Hier war beispielsweise eine Anpassung der IT-
Systeme, die Entwicklung und Implementierung zusätzlicher IT-Tools und die Schaffung 
eines neuen MPP-Webshops umzusetzen. Am Ende der Umsetzungsphase waren alle internen 
und externen Voraussetzungen geschaffen, um die Dienstleistung erbringen zu können. 
Piloteinführung und Änderungen 
Bevor die Dienstleistung am Markt eingeführt werden konnte, waren Tests notwendig. Im 
Rahmen dieser Pilottests wurden die technischen Systeme bezüglich ihrer 
Funktionstüchtigkeit getestet. Hierzu erfolgten Testbestellungen durch die eigenen 
Mitarbeiter. Bei den Tests stellte sich heraus, dass für eine möglichst optimale 
Dienstleistungserbringung die Durchführung von Anpassungsmaßnahmen notwendig war. 
Daher wurden Anpassungen des Webcontents und Änderungen am Bestellworkflow im MPP-
Onlineshop vorgenommen. 
Erstellung des Marketingkonzeptes 
Vor der Markteinführung kam es zur Erstellung eines Marketingkonzeptes, welches der 
Projektleiter in Zusammenarbeit mit der Marketingabteilung erarbeitete. Im 
Marketingkonzept wurde die Benennung der Dienstleistung festgelegt und es kam zur 
Ausarbeitung von Werbemaßnahmen. Zum Marketingkonzept zählten Vorlagen für 
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Printmedien und die Erstellung einer Dienstleistungsbeschreibung für den Online-Shop. Das 
Marketingkonzept enthielt zudem eine Planung über Messeauftritte und Roadshows bei 
Kunden. 
Schulung der Vertriebsmitarbeiter und Markteinführung 
Um die Dienstleistung am Markt erbringen zu können, waren Schulungen der Mitarbeiter 
erforderlich. Daher wurde ein Schulungskonzept erarbeitet, mit dem die eigenen Mitarbeiter 
in der Erbringung der neuen Dienstleistung geschult werden konnten. Dabei wurde der 
folgende Erstellungsablauf gewählt. Zuerst wurde das MPP im Unternehmensblog und im 
Rahmen von internen Sitzungen vorgestellt. Danach fanden Meetings statt, bei denen die 
Mitarbeiter aus den Bereichen Call-Center, Kundenservice, Reklamationsabteilung, 
Debitorenmanagement und Personalwesen in den relevanten Abläufen geschult wurden. Das 
Personal des Call-Centers, der Reklamation und des Kundenservices wurde insbesondere 
hinsichtlich des Bestellvorgangs und der Betreuung geschult, wobei der verantwortliche 
Projektleiter diese Schulungen leitete. Als unterstützendes Hilfsmittel kam es zur Nutzung 
von zuvor erarbeiteten Powerpoint-Präsentationen, welche eine allgemeine Einführung in das 
Thema MPP beinhalteten. Darüber hinaus wurden Handouts verteilt, die Hilfen zu den 
wesentlichen Fragestellungen enthielten. Da nunmehr alle technischen, organisatorischen und 
personellen Voraussetzungen zur Erbringung der Dienstleistung erfüllt waren, ein 
Marketingkonzept vorlag und alle relevanten Mitarbeiter geschult waren, konnte die 
Markteinführung der innovativen Dienstleistung erfolgen. 
Fazit 
In der Fallstudie wurde ein mittelständisches Unternehmen betrachtet. Im Vergleich zu 
Großunternehmen verfügen mittelständische Unternehmen im Regelfall über einen geringeren 
Finanzierungsspielraum, zeichnen sich aber durch enge Kundenkontakte aus. Wie beschrieben 
wurde, findet mit den Kunden ein intensiver Informationsaustausch statt. Zur Identifikation 
der Kundenwünsche werden insbesondere Umfragen per Post, per Telefon oder über das 
Internet genutzt. Spezielle Instrumente zur Dienstleistungsentwicklung werden von diesem 
Unternehmen nicht eingesetzt. Die Gründe bestehen darin, dass deren Einsatz für das 
Unternehmen zu teuer ist und zudem aufgrund der engen Kundenkontakte bereits viele 
Informationen zu den Wünschen und Bedürfnissen der Kunden vorliegen. Dies zeigt, dass für 
manche kleine und mittelständische Unternehmen der Einsatz von speziellen 
Kundenintegrationsmaßnahmen nicht lohnend erscheint. 
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7.3.2. Formulierung einer Hypothese zur Dienstleistungsentwicklung 
Die Ergebnisse von Fallstudie 8 zeigen, dass der zuvor erarbeitete Ablauf bei der Entwicklung 
von Dienstleistungen nicht nur für die Automobilbranche relevant ist. Wie bereits zuvor 
dargestellt, ist die Erbringung von Innovationen ein sehr risikoreiches Unterfangen. Gerade 
bei Innovationen mit hohem Neuheitsgrad ist es häufig notwendig, aufwendige 
Änderungsmaßnahmen im Verlauf des Projektes durchzuführen, damit die angestrebten Ziele 
erreicht werden können. Um auf eine hohe Wettbewerbsintensität zu reagieren, können zum 
einen völlig neuartige Produkte entwickelt werden. Eine weitere Möglichkeit besteht darin, 
Produkte mit einem niedrigen Innovationsgrad zu entwickeln, welche durch das Angebot von 
produktergänzenden Dienstleistungen aufgewertet werden. Somit soll im Folgenden die 
nachfolgende Hypothese geprüft werden: „Wenn ein Produkt mit einem niedrigen 
Neuheitsgrad entwickelt und durch die Entwicklung einer produktergänzenden Dienstleistung 





















7.3.3. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Zunächst wird im Fall 1 die Entwicklung eines Produktes mit einem hohen Neuheitsgrad 
betrachtet. Da es sich um ein neuartiges Produkt handelt, ist es sehr wahrscheinlich, dass im 
Projektverlauf Änderungsmaßnahmen notwendig werden. In Tabelle 40 wird der Ablauf der 
Entwicklung mit den dazugehörigen Änderungswahrscheinlichkeiten dargestellt. 
Tab. 40  Tabellarische Darstellung – „Produkt mit hohem Neuheitsgrad“ 
Aufg. Verantw. Nr. Nachf. Vorgänge Zeiten Wkt. 
1 MF 1 4 Impulse vom Markt 60 1 
2 F 2 4 Impulse von der Technologie 60 1 
3 F 3 4 Impulse vom Staat 60 1 
 LA 4 5 Strategische Analyse 20 1 
 LA 5 6 
Auswahl von Projektleiter und 
Projektteam  
20 1 
 LA 6 7 Erstellung der Problemdefinition 20 1 
 LA 7 8, 9 
Einsetzen des Projektteams und 
Besprechung mit den Abteilungsleitern 
20 1 
4 F-PT 8 10 Findung von Produktideen 150 1 
5 MF-PT 9 11 Marktanalyse 300 1 
6 F-PT 10 11 Bewertung der Produktideen 150 1 
 F-PT 11 12 
Abstimmung Produktideen / 
Marktanalyse 
30 1 
 F-PT 12 13 Ausarbeitung Neuproduktvorschlag 50 1 
       
 PL 13 14,15,16 Entscheidung Entwicklungsfreigabe 3 1 
 PL 14 17,18 Entwicklungsfreigabe 0 0,2 
 PL 15 8 Änderung Neuproduktvorschlag 0 0,7 
 PL 16 - Projektabbruch 0 0,1 
       




8 F-PT 18 19,20 Konzepterstellung Karosserie 210 1 
9 MF-PT 19 21 Test der Konzepte 30 1 
10, 11 PE-PT 20 21 Vorbereitende Entwicklungsarbeiten 30 1 
 PL 21 22 Projektplanung 30 1 
       
 PL 22 23,24,25 Entscheidung Entwicklungsauftrag 3 1 
 PL 23 26,27,30 Weiterführung / Entwicklungsauftrag 0 0,3 
 PL 24 17,18 Konzeptänderungen 0 0,6 
 PL 25 - Projektabbruch 0 0,1 
       
10 PE-PT 26 28,29,32 
Entwicklung technischer Komponenten 
(Motor) 
150 1 
11 PE-PT 27 28,29,32 Entwicklung Karosserie 150 1 
10 PE-PT 28 31 Konstruktion technischer Komponenten 330 1 
11 PE-PT 29 31 Konstruktion Karosserie 330 1 
12 B-PT 30 31 Beschaffung Zulieferprodukte 480 1 
       
15 VE-PT 31 33 Entwicklung Prototyp 180 1 
13 VE-PT 32 33 




 PL 33 34,35 Entscheidung Nachentwicklung 3 1 
 PL 34 36 Weiterführung 0 0,4 
 PL 35 26,27 Änderung Entwicklungsarbeiten 0 0,6 
       
13 VE-PT 36 37 Konstruktion Betriebsmittel 120 1 
13 VE-PT 37 38 Fortsetzung Entwicklung Verfahren 180 1 
16 VE-PT 38 39 Testläufe Prototyp 150 1 
14 CON 39 40 Kostenkalkulation 9 1 
17 CON 40 41 Antrag auf Zulassung 60 1 
       
 PL 41 42,43 Entscheidung Zusätzliche Tests 3 1 
 PL 42 45,48 Weiterführung 0 0,5 
 PL 43 36 Zusätzliche Tests des neuen Autos 0 0,5 
       
18 P 45 46 Produktionsvorbereitung 30 1 
19 P 46 47 Produktion 30 1 
20 P 47 53 Montage 30 1 
       
21 MF-PT 48 49,50 Markttests 30 1 
22 MA-PT 49 51,52 Entwicklung Vertriebsstrategie 30 1 
23 MA-PT 50 51,52 Entwicklung Werbestrategie 30 1 
24 MA-PT 51 53 Entwurf Markteinführungsaktivitäten 30 1 
25 MA-PT 52 53 Schulung Händler 30 1 
26 MA-PT 53 54 Markteinführung 30 1 






PE-PT 55 54 Änderung von Produktkomponenten 90 0,5 
26 MA 56 - 
Erneute Markteinführung: Produkt wird 





Verwendete Abkürzungen in der Vorgangsliste: 
 
Funktionale Abteilungen Abkürzung Projektteam 
Marktforschung MF MF-PT 
Forschung F F-PT 
Produktentwicklung PE PE-PT 
Verfahrensentwicklung VE VE-PT 
Beschaffung B B-PT 
Produktion P P-PT 
Marketing MA MA-PT 









Im zweiten Fall soll ein Produkt mit einem niedrigen Neuheitsgrad betrachtet werden, 
welches durch eine produktergänzende Dienstleistung aufgewertet wird. Aufgrund des 
niedrigen Neuheitsgrades sind die Änderungswahrscheinlichkeiten im Vergleich zum ersten 
Fall geringer. Tabelle 41 zeigt die Änderungswahrscheinlichkeiten für den zweiten Fall. 
Tab. 41  Änderungswahrscheinlichkeiten „Produkt mit ergänzender Dienstleistung“ 
Vorgänge Zeiten Wkt. 
Entscheidung Entwicklungsfreigabe 3 1 
Entwicklungsfreigabe 0 0,3 
Änderung Neuproduktvorschlag 0 0,6 
Projektabbruch 0 0,1 
   
Entscheidung Entwicklungsauftrag 3 1 
Weiterführung / Entwicklungsauftrag 0 0,4 
Konzeptänderungen 0 0,5 
Projektabbruch 0 0,1 
   
Entscheidung Nachentwicklung 3 1 
Weiterführung 0 0,5 
Änderung Entwicklungsarbeiten 0 0,5 
   
Entscheidung Zusätzliche Tests 3 1 
Weiterführung 0 0,6 
Zusätzliche Tests des neuen Autos 0 0,4 
   
Entscheidung Komponentenverbesserung 12 1 
Änderung von Produktkomponenten 90 0,6 




Darüber hinaus ist eine Abstimmung zwischen dem Automobilhersteller und der Autobank 
notwendig. Diese soll 60 ZE umfassen und nach einer Freigabe bei der „Entscheidung 
Nachentwicklung“ erfolgen. 
Tab. 42  Annahme zur Abstimmung zwischen Autobank und Automobilhersteller 
Vorgang Zeit Wkt. 
Abstimmung zwischen Autobank und Automobilhersteller 60 1 
 
Da die Autobank für die Entwicklung der Dienstleistung zuständig ist, kann die 
produktergänzende Dienstleistung parallel zur Automobilentwicklung erfolgen. Es wird die 
Annahme getroffen, dass Privatkunden die Zielgruppe für die Dienstleistungsentwicklung 
darstellen. Somit kann der im Rahmen der Fallstudienerhebung erarbeitete Vorgangsplan mit 
den dazugehörigen Vorgangsdauern für diese Analyse herangezogen werden. 
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Tab. 43  Ablauf der Dienstleistungsentwicklung 
Nr. Nachf. Vorgänge Tage Wkt. 
102 103 




Analyse von Kundenproblemen und –
wünschen / 1. Kundenbefragung 
14 1 
104 105 Erstellung von Dienstleistungskonzepten 7 1 
     
105 106 Freigabeentscheidung „Konzept“ 3 1 
106 108 Weiterführung 0 0,4 
107 102 Änderung 0 0,6 
     
108 109 Konzepttest / 2. Kundenbefragung 28 1 
109 110 
Anpassung und Detaillierung des 
Dienstleistungskonzeptes 
7 1 
     
110 111,114 Freigabeentscheidung „Umsetzung“ 3 1 
111 113 Weiterführung 0 0,6 
112 108 Änderung 0 0,4 
     
113 114 Zusammenstellung des Projektteams 1 1 
114 115 Umsetzungsplanung und Umsetzung 84 1 
115 116 Technischer Funktionstest  4 1 
116 117 Erstellung des Schulungskonzeptes 21 1 
Vor Beginn der Markttests müssen die Automobil- und die Dienstleistungsentwicklung 
zusammengeführt werden. Hierzu sind Abstimmungen zwischen der Autobank und dem 
Automobilhersteller notwendig. Es wird daher angenommen, dass sich die Entwicklung der 
Werbestrategie um 28 Tage verlängert. Aufgrund der gestiegenen Komplexität dauert auch 
die Schulung der Händler insgesamt 28 Tage länger. 
Tab. 44  Änderung der Vorgangdauern bei einer zusätzlichen Dienstleistungsentwicklung 
Markttests 30 1 
Entwicklung Vertriebsstrategie 30 1 
Entwicklung Werbestrategie 30+28 1 
Entwurf Markteinführungsaktivitäten 30 1 
Schulung Händler 30+28 1 
Markteinführung 30 1 
 
Tab. 45  Präferenzwerte – „Neuartiges Produkt/Produkt mit ergänzender Dienstleistung“ 669 
Organisationsform μ σ g (μ ,σ ) → min! 
Produkt mit hohem Neuheitsgrad 4507,12 1604,19 431,09 
Produkt mit niedrigem Neuheitsgrad 
und ergänzender Dienstleistung 
3731,64 1157,11 238,15 
 
                                                 
669
 Zur Berechnung und Beurteilung des Präferenzwertes siehe Kapitel 5.3. Annahme 17 und 18. 
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Wie die in Tabelle 45 dargestellten Simulationsergebnisse zeigen, ergibt sich bei der 
Entwicklung eines Produktes mit niedrigem Innovationsgrad und einer ergänzenden 
Dienstleistung ein niedrigerer Präferenzwert. Ein geringerer Präferenzwert ist annahmegemäß 
vorzuziehen. Daher kann die Untersuchungshypothese als bestätigt gelten. 
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Abb. 24  Entwicklung -  Produkt mit hohem Neuheitsgrad 
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Abb. 25  Entwicklung - Produkt mit niedrigem Neuheitsgrad und Dienstleistung 
 
18 17 14 
12 11 10 8 7 





    Staat 






































1; 20 1; 20 1; 20 
2 
























50 48 47 46 
42 41 38 36 35 

























































1; 150 1; 330 1; 180 1; 3 23 
1; 150 1; 330 
1; 510 
0,5; 0 
        0,5; 0 
        1; 120 
        1; 180         1; 150         1; 9         1; 60         1; 3 
33 
        0,6; 0 
        0,4; 0 
        1; 30         1; 30         1; 30         1; 30         1; 30 
        1; 58 
        1; 30 
        1; 58 
        1; 30         1; 12 
        0,4; 0 








        1; 7 
DL-  
ideenf.- 
 u. bew. 




        1; 7 
Entsch. 
Konzept 
        1; 3 
Konzept- 
test 




        1; 7 
Freig. 
Ums. 




        1; 21 
 
        1; 1 
 
        1; 84 
 














        0,4; 0 




        0,4; 0 








DL   
        1; 0 
 
        1; 0 
 
 300 
7.4. Aufgaben des Controlling bei der Dienstleistungsentwicklung 
Im Hinblick auf die Entwicklung von Dienstleistungen ist eine vielfältige Unterstützung 
durch das Controlling möglich. Dabei sollte das Controlling insbesondere die für 
Dienstleistungen wichtigen Prozesse der Kundenintegration und der Mitarbeiterschulung 
unterstützen. Die Aufnahme des Impulses zur Dienstleistungsentwicklung und die 
Ideengenerierung können durch die Auswertung von Kundenvorschlägen, Literaturrecherchen 
und die Durchführung von Kundenbefragungen verbessert werden. Ebenso ist eine 
Unterstützung von Kreativitätssitzungen sinnvoll, an denen auch Kunden teilnehmen sollten. 
Durch die Sicherstellung einer innovationsfreundlichen Unternehmenskultur lässt sich die 
Kommunikation zwischen Mitarbeitern aus unterschiedlichen Unternehmensbereichen 
fördern. Weitere Vorteile können aus der Visualisierung von Kompetenzstrukturen mit Hilfe 




Im Laufe des Entwicklungsprozesses ist der Einsatz von einer Vielzahl an Instrumenten 
denkbar. Einige dieser Instrumente werden aus der Sachgutentwicklung übernommen und an 
die Spezifika von Dienstleistungen angepasst. Andere Instrumente fokussieren sich 
dahingegen auf die besonderen Eigenschaften von Dienstleistungen und sind daher für die 












; Morphologischer Kasten; 
Service Blueprinting; FMEA und allgemeine Bewertungsmethoden, wie die Nutzwertanalyse 
oder der paarweise Vergleich.
676
 Da der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit nicht auf der 
Dienstleistungsentwicklung liegt, sollen nachfolgend nur einige ausgewählte Instrumente im 
Mittelpunkt des Interesses stehen. Im Hinblick auf die Bewertung von Ideen und die 
Kundenintegration wird das Service-QFD und zur Unterstützung von Mitarbeiterschulungen 
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 Vgl. Wildemann (2002), S. 5ff. 
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 Vgl. Hillen (2000), S. 379ff. 
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 Vgl. Eversheim/Kuster/Liestmann (2003), S. 426ff.; Gogoll (2000), S. 363ff.; Zacharias (2003), S. 746ff. 
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674
 Vgl. iermann (2004), S. 227ff.
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 Vgl. Eversheim/Kuster/Liestmann (2003), S. 424ff. 
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7.4.1. Formulierung der Untersuchungshypothese 
Um in allen Stadien der Produktentstehung die Anforderungen der Kunden besser zu 
berücksichtigen, kann die in Kapitel 6.4. beschriebene QFD-Methode eingesetzt werden. 
Obwohl der primäre Anwendungsbereich des QFD bei der Sachgutentwicklung liegt, ist 
dessen Einsatz auch im Rahmen einer Dienstleistungsentwicklung denkbar. Die spezifischen 
Eigenschaften von Dienstleistungen müssen hierbei allerdings berücksichtigt werden. Als 
instrumentelle Basis des Konzeptionsprozesses fungiert eine Matrix, mit deren Hilfe die 
Zusammenhänge zwischen Anforderungen und Spezifikationen visualisiert und analysiert 
werden. Der erste Schritt besteht in einer Auflistung der Kundenanforderungen, bei der auch 
deren Bedeutung über eine qualitative Gewichtung dargestellt wird. Im zweiten Schritt 
werden die Konzeptparameter in die Matrix aufgenommen. Über diese Parameter lassen sich 
die Dienstleistungsergebnisse, der Dienstleistungsprozess oder die Dienstleistungspotentiale 
ausdrücken. Im Vergleich zur Sachgutentwicklung ist dieser Schritt bei der Erstellung eines 
Service-QFD etwas schwieriger durchführbar. Der Grund liegt darin, dass hier seltener 
quantifizierbare oder gar physikalische Eigenschaften vorliegen. Vom Entwicklungsteam 
wird daher ein größeres Abstraktionsvermögen benötigt. Im dritten Schritt erfolgt die 
Erstellung einer Zusammenhangsmatrix, in der die Verknüpfungen zwischen den 
Kundenerwartungen und den Konzeptspezifikationen visualisiert dargestellt und qualitativ 
gewichtet werden. Dabei hat sich die Anwendung einer dreistufigen Skala bewährt, bei der 
zwischen starken, mäßigen und schwachen Beziehungen unterschieden wird. Die Schritte 4 
und 5 dienen zur Durchführung eines Benchmarking über das zu erzielende 
Dienstleistungsergebnis. Das Benchmarking erfolgt sowohl aus Sicht des Kunden als auch aus 
Sicht des Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz. Der sechste Schritt besteht in der 
Dokumentation von möglichen Wechselwirkungen zwischen den einzelnen 
Dienstleistungsspezifikationen. Diese Aspekte sind bei der im siebten Schritt folgenden 
Festsetzung von Zielwerten für die Konzeptparameter zu beachten. Am Ende des QFD-
Prozesses steht die Ermittlung der Bedeutung der einzelnen Konzeptparameter, so dass auf 
dieser Basis eine Priorisierung möglich wird. Die besonders kundenrelevanten 
Dienstleistungselemente lassen sich auf diese Weise identifizieren und in der Konzeption 
berücksichtigen. Durch die Anwendung des QFD entsteht im Ergebnis eine 
Dienstleistungskonzeption, welche alle aus Kundensicht bedeutsamen Vorgaben für die 
Dienstleistung enthält. Somit kann das QFD, ebenso wie bei der Sachgutentwicklung, auch 
für die Entwicklung von Dienstleistungen ein wertvolles Hilfsmittel darstellen.
677
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Ein weiteres Instrument stellt das Service Blueprinting dar. Bei der Neu- und 
Weiterentwicklung von Dienstleistungen sind nicht nur die zu erzielenden Ergebnisse, 
sondern auch die Prozesse zur Leistungserbringung detailliert zu planen. Der Darstellung von 
Tätigkeitsabläufen kommt daher eine große Bedeutung zu. Zu den Besonderheiten von 
Dienstleistungen zählt die Integration des Kunden in den Dienstleistungsprozess. Durch die 
subjektiven Eindrücke des Kunden wird die Qualität einer Dienstleistung in erheblichem 
Maße beurteilt. Dabei können die Kunden mit den Mitarbeitern, den Räumlichkeiten oder den 
Betriebs- und Kommunikationsmitteln des Unternehmens in Berührung kommen. Tätigkeiten, 
bei denen ein direkter Kundenkontakt vorliegt, erfordern daher eine besondere Beachtung. Für 
die Konzeption von Dienstleistungsprozessen bietet sich die Berücksichtigung des Grades der 
Kundeneinbindung an. Hierbei ist eine Unterscheidung von drei Integrationsgraden möglich. 
Dabei kann zwischen Kundenaktivitäten, Onstage-Aktivitäten und Backstage-Aktivitäten 
differenziert werden. Als Kundenaktivitäten werden die Prozessschritte bezeichnet, bei denen 
eine aktive Mitwirkung des Kunden erforderlich ist. Onstage-Aktivitäten sind zwar durch die 
Kunden wahrnehmbar, werden aber aktiv vom Dienstleister durchgeführt. Als Backstage-
Aktivitäten werden schließlich diejenigen Prozessschritte bezeichnet, welche für den Kunden 
nicht wahrnehmbar sind und somit „im Hintergrund“ ablaufen. Bei der Anwendung des 
Service Blueprinting ist zunächst ein Plan über den Ablauf der Tätigkeiten zu erstellen. Dieser 
Prozessplan wird durch zwei Linien gegliedert. Die erste Linie wird als Interaktionslinie 
bezeichnet und trennt die Kundenaktivitäten von den Onstage- Aktivitäten des Dienstleisters. 
Mit der zweiten Linie, welche die Sichtbarkeitslinie darstellt, werden die für den Kunden 
sichtbaren und die unsichtbaren Aktivitäten abgegrenzt. Im Ergebnis entsteht eine 
dienstleistungsspezifische Prozessdarstellung, mit der auf einen Blick die Art der 
Kundenintegration verdeutlicht wird. Das Service Blueprinting stellt für das 
Entwicklungsteam somit ein wichtiges Hilfsmittel für die Dienstleistungskonzeption dar. 
Durch die übersichtliche Darstellung wird eine größere Transparenz im Hinblick auf die 
Kundenkontaktintensität erzeugt. Auf diese Weise kann der Immaterialität von 
Dienstleistungen begegnet werden. Ein weiterer Vorteil besteht in der Priorisierung von 
Prozessen im Hinblick auf die Leistungskonzeption. Auf Basis der Blueprints lassen sich 
weiterhin leicht verständliche Verfahrensanweisungen und Schulungskonzepte erarbeiten. Die 
Arbeit der Mitarbeiter, die die Dienstleistung später erbringen sollen, kann auf diese Weise 
erheblich erleichtert werden. Schließlich werden mit Hilfe der Blueprints auch Schnittstellen 
offengelegt und es lassen sich Missverständnisse vermeiden.
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Aus den vorherigen Ausführungen soll die folgende Untersuchungshypothese abgeleitet 
werden:  „Wenn das Controlling die Dienstleistungsentwicklung unterstützt, indem es mit 
dem Service-QFD und dem Service Blueprinting geeignete Instrumente bereitstellt und für 
deren adäquate Anwendung sorgt, so kann der Innovationsprozess effizienter abgewickelt 
werden.“  
 
7.4.2. Netzplanberechnungen zur Hypothesenprüfung 
Um die Untersuchungshypothese zu prüfen, werden wiederum zwei Fälle miteinander 
verglichen. Der erste Fall behandelt eine Dienstleistungsentwicklung ohne Unterstützung 
durch das Controlling. Somit entspricht der Ablauf, wie in Tab. 46 dargestellt, dem Vorgehen 
des erarbeiteten Modells zur Dienstleistungsentwicklung. Aufgrund der Aussagen der 
Interviewpartnerin von Fallstudie 7 soll nun anstelle von „Zeiteinheiten“ die Zeitangabe 
„Tage“ verwendet werden. Die Freigabeentscheidungen umfassen jeweils drei Tage. Mit der 
Entwicklung der Dienstleistung ist die Abteilung „Dienstleistungsentwicklung“ betraut. 
Aufeinanderfolgende Vorgänge werden jeweils von einem anderen Bearbeiter abgearbeitet. 



















Tab. 46  Grundmodell „Dienstleistungsentwicklung“ 
Nr. Nachf. Vorgänge Tage Wkt. 
101 102 Impuls zur Dienstleistungsentwicklung 1 1 
102 103 




Analyse von Kundenproblemen und –
wünschen / 1. Kundenbefragung 
14 1 
104 105 Erstellung von Dienstleistungskonzepten 7 1 
     
105 106 Freigabeentscheidung „Konzept“ 3 1 
106 108 Weiterführung 0 0,4 
107 102 Änderung 0 0,6 
     
108 109 Konzepttest / 2. Kundenbefragung 28 1 
109 110 
Anpassung und Detaillierung des 
Dienstleistungskonzeptes 
7 1 
     
110 111,114 Freigabeentscheidung „Umsetzung“ 3 1 
111 113 Weiterführung 0 0,6 
112 108 Änderung 0 0,4 
     
113 114 Zusammenstellung des Projektteams 1 1 
114 115 Umsetzungsplanung und Umsetzung 84 1 
115 116 Technischer Funktionstest  4 1 
116 117 Erstellung des Schulungskonzeptes 21 1 
117 118 Erstellung des Marketingkonzeptes 28 1 
118 119 Schulung der Vertriebsmitarbeiter 28 1 
119 - Markteinführung 1 1 
Im zweiten Fall findet eine Unterstützung durch das Controlling statt. Vom Controlling 
werden die Instrumente „Service-QFD“ und „Service-Blueprinting“ in den 
Entwicklungsprozess eingeführt und es wird für deren zielgerichtete Anwendung gesorgt. Die 
Vorstellung und Durchführung der Instrumente soll zusätzlich 7 Tage beanspruchen. Der 
Vorgang „Erstellung von Dienstleistungskonzepten verlänger sich daher auf 14 Tage. Mit der 
Anwendung der Instrumente sind allerdings auch erhebliche Vorteile verbunden. Durch die 
Erarbeitung von besseren Konzepten sinkt die Wahrscheinlichkeit, dass der 
Konzepterstellungsprozess erneut durchlaufen werden muss. Es wird angenommen, dass sich 
die Wahrscheinlichkeit für die Durchführung von Änderungen auf 20 % reduziert und somit 
mit einer Wahrscheinlichkeit von 80 % das Entwicklungsprojekt sofort fortgesetzt wird. 
Durch die bessere Berücksichtigung der Kundenanforderungen steigt auch die 
Wahrscheinlichkeit, dass direkt mit der Umsetzung der Dienstleistung begonnen werden 
kann. Die Wahrscheinlichkeit der sofortigen Freigabe soll auf 80% steigen. Mit Hilfe der auf 
Basis des Service Blueprinting erstellten dienstleistungsspezifischen Prozessdarstellung kann 
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die Erstellung des Schulungskonzeptes erleichtert werden. Anstelle von 21 Tagen sollen nun 
nur noch 14 Tage für die Schulungskonzepterstellung benötigt werden. 
Tab. 47  Controllingunterstützung bei der Dienstleistungsentwicklung  
Organisationsform Vorgang und 
Vorgangszeit 
Wahrscheinlichkeiten Simulationsergebnisse 




V 104= 7 Tage 
V 116= 21 Tage 
p (106) = 0,4 
p (107) = 0,6 
p (111) = 0,6  





V 104= 14 Tage 
V 116= 14 Tage 
p (106) = 0,8 
p (107) = 0,2 
p (111) = 0,8   
p (112) = 0,2 
258,28 32,39 
 
Tab. 48  Präferenzwerte „Unterstützung bei der Dienstleistungsentwicklung“ 679 
Organisationsform µ σ g (μ , σ ) → min! 
Dienstleistungsentwicklung 
ohne Controllingunterstützung 
304,10 77,48 3,94 
Dienstleistungsentwicklung mit 
Controllingunterstützung 
258,28 32,39 2,74 
Die Ergebnisse der Netzplanberechnungen führen zu einem niedrigeren Präferenzwert für die 
Dienstleistungsentwicklung mit Controllingunterstützung. Da annahmegemäß ein geringerer 
Präferenzwert vorzuziehen ist, wirkt sich die Unterstützung somit positiv auf den 
Entwicklungsprozess aus. Die Anwendung der hierbei betrachteten Instrumente des „Service-
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8.  Zusammenfassung und Ausblick 
Da die Bedeutung von Innovationen für den Fortbestand und das Wachstum von 
Unternehmen immer weiter zunimmt, besteht ein bedeutendes Unternehmensziel in der 
effektiven und effizienten Steuerung des Innovationsbereichs. Die besonderen Eigenschaften 
von Innovationen und die sich daraus ergebenden Hindernisse erschweren allerdings die 
Zielerreichung. Daher kann das Controlling eingesetzt werden, um die Einhaltung der 
angestrebten Zielsetzungen sicherzustellen. Das Controlling kann dabei sowohl auf der 
strategischen Ebene als auch auf der Bereichs- und der Projektebene bedeutende Aufgaben 
übernehmen. Das derzeit am meisten akzeptierte Controllingverständnis sieht dessen 
Aufgaben in einer Sicherstellung der Rationalität der Führung. Um diese zu gewährleisten 
sind vom Controlling Entlastungs-, Ergänzungs- und Begrenzungsaufgaben wahrzunehmen. 
Insbesondere aufgrund der kognitiven Begrenzungen der Manager muss das Controlling für 
eine Sicherung der Rationalität der Führung sorgen. 
Bisherige Forschungsarbeiten haben sich primär auf das Innovationscontrolling bei 
Großunternehmen konzentriert. In der vorliegenden Arbeit wurden fünf Fallstudien zu kleinen 
und mittleren Unternehmen dargestellt. Die Fallstudienergebnisse zeigen, dass auch abseits 
der Großunternehmen eine Controllingunterstützung im Innovationsprozess stattfindet. Bei 
allen Fallstudien konnte festgestellt werden, dass im Innovationsbereich auch bei kleinen und 
mittleren Unternehmen Rationalitätssicherungsaufgaben wahrgenommen werden. Große 
Unternehmen führen geeignete Instrumente allerdings zumeist wesentlich früher ein.
680
 
Zudem werden die Instrumente von den kleinen und mittleren Unternehmen häufig auf deren 
individuelle Bedürfnisse angepasst, so dass diese Methoden oftmals nicht in vollem Umfang 
genutzt werden. Da die möglichen Aufgaben für ein Innovationscontrolling sehr umfangreich 
und vielfältig sind, diente die Ableitung der Untersuchungshypothesen dazu, eine 
Fokussierung und eine genauere Betrachtung einzelner Teilbereiche vorzunehmen. Die 
geprüften Aufgabenbereiche und die dabei erhaltenen Ergebnisse werden nun kurz 
zusammengefasst. 
Die Untersuchungsergebnisse zeigten, dass es sinnvoll ist, das Controlling bei der Planung 
einzubeziehen. Vom Controlling kann durch eine Gestaltung der Planungsaktivitäten, die 
Bereitstellung und zielgerichtete Moderation von problemorientierten Methoden sowie durch 
die Bekämpfung von potentiellen Rationalitätsdefiziten zu einer Verbesserung der 
Innovationsprozesse beigetragen werden. Des Weiteren wurde eine Unterstützung durch das 
Controlling im Hinblick auf die Informationsversorgung, die Gestaltung des Berichtswesens, 
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die Verwendung von Kennzahlen und die Durchführung von Risikomanagement und 
Projektkontrolle untersucht. Es konnte festgestellt werden, dass auch in diesen Bereichen eine 
Controllingunterstützung zu Vorteilen führt. Im Speziellen kann dazu eine 
Informationsbedarfsermittlung, eine adäquate Gestaltung des Berichtswesens, die richtige 
Festlegung von Eingriffsgrenzen, eine sorgfältige Dokumentation mit Hilfe von 
Kennzahlensteckbriefen und eine angemessene visuelle Darstellung erfolgen. Beim 
Risikomanagement ist durch dessen zielgerichtete Durchführung; die Bereitstellung von 
geeigneten Methoden zur Identifikation, Bewertung und Überwachung der Risiken; die 
Planung von notwendigen Gegenmaßnahmen; die Sicherstellung von Lerneffekten und die 
Identifikation und Pflege von Frühwarnindikatoren eine Effizienzsteigerung im 
Innovationsprozess möglich. Auch bei der Projektkontrolle führt die Erfüllung von 
Ergänzungs- und Begrenzungsaufgaben durch das Controlling zu Vorteilen im 
Innovationsablauf. 
Im Innovationsbereich ist darüber hinaus auch die Zusammenarbeit zwischen den 
Mitarbeitern aus unterschiedlichen Fachabteilungen besonders bedeutsam. Wie gezeigt 
wurde, kann vom Controlling diese Zusammenarbeit verbessert werden, indem Q-Cards für 
die Auswahl der Projektmitarbeiter zur Verfügung gestellt werden und indem die 
zielgerichtete Moderation und Durchführung eines Kick-Off Meetings erfolgt. Im Hinblick 
auf die Ideenfindung und –bewertung ist es sinnvoll, wenn das Controlling mit Hilfe einer 
Ideen- und Projektdatenbank das Wissen und die Ideen aus früheren Projekten nutzbar macht, 
das bestehende Wissen problemorientiert aufbereitet, Kreativitätstechniken bereitstellt und 
zielgerichtet moderiert sowie standardisierte Bewertungsverfahren zur Verfügung stellt, mit 
denen auch die Manipulationsmöglichkeiten der Manager eingeschränkt werden. Schließlich 
besitzt im Innovationsbereich auch die Nachbereitung von Projekten eine große Bedeutung. 
Wenn das Controlling hierbei Ergänzungs- und Entlastungsaufgaben übernimmt, so führt 
auch dies zu einer effizienteren Abwicklung des Innovationsprozesses. 
Neben der Hervorbringung von Sachgutinnovationen wird für Unternehmen auch die 
Erstellung von innovativen Dienstleistungen immer bedeutsamer. Auf der Basis von drei 
weiteren Fallstudien zur Dienstleistungsentwicklung konnten zusätzliche 
Untersuchungshypothesen abgeleitet werden. Im Rahmen der folgenden 
Simulationsrechnungen zeigte sich, dass die Entwicklung eines Produktes mit einem 
niedrigen Innovationsgrad und einer dazugehörigen Dienstleistung vorteilhafter ist, als die 
Entwicklung eines Produktes mit einem hohen Neuheitsgrad. Zum anderen konnte gezeigt 
werden, dass auch bei der Entwicklung von Dienstleistungen das Controlling zu einem 
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effizienteren Ablauf des Innovationsprozesses beitragen kann. Es wurde dargestellt, dass 
insbesondere die wichtigen Prozesse der Kundenintegration und die Mitarbeiterschulungen 
unterstützt werden sollten. Gerade im Hinblick auf die Dienstleistungsentwicklung besteht 
noch ein erheblicher Forschungsbedarf. Einerseits wird sich die Bedeutung von 
Dienstleistungen in unserer Informationsgesellschaft immer weiter erhöhen. Andererseits 
stehen Instrumente, die auf die speziellen Erfordernisse der Dienstleistungsentwicklung 
abzielen noch nicht in ausreichendem Maße zur Verfügung. Daher sollte der Fokus 
zukünftiger Forschungsarbeiten speziell auf dieser Art von Innovationen liegen. 
Im Rahmen der Fallstudienerhebung konnte festgestellt werden, dass jedes der betrachteten 
Unternehmen eigene Ansätze im Hinblick auf das Innovationscontrolling verfolgt. Ein 
standardisiertes und über alle Unternehmen und Branchen einsetzbares Innovationscontrolling 
kann es daher nicht geben. Es wird somit bestätigt: „… dass es keine Allheilmittel im 
Controlling gibt. Jedes Unternehmen muss seinen eigenen Weg finden und auch seine eigenen 
Erfahrungen machen. Immer nur das zu tun, was alle anderen machen, ist deshalb ebenso 
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Fragebogen und Interviewleitfaden 








Unternehmen:   



















Wurde eine Controllingstelle bzw. eine Controllingabteilung eingerichtet? Welche Aufgaben 











Wieviele Mitarbeiter sind im FuE-Bereich tätig? 
 
 
Wie sieht die Beteiligungsstruktur des Unternehmens aus? Gibt es Minderheits- oder 




















Welche Organisationsform wird für das Projektmanagement gewählt? (z.B. 
























Welche Aufgaben werden im Zusammenhang mit 
der strategischen Planung wahrgenommen? 
 Verant-
wortlicher 
Beschaffung strategischer Informationen Ja      Nein   
Interpretation und entscheidungsorientierte 
Aufbereitung der Informationen 
 
Ja      Nein  
 
Weiterleitung der Informationen an die Planungsträger Ja      Nein   
Abstimmung operativer und strategischer Ziele Ja      Nein   
Sicherstellung der Strategieausarbeitung auf 
Unternehmens- und Geschäftsbereichsebene 
(Programmplanung) 
 
Ja      Nein  
 
Bewertung laufender Projekte Ja      Nein   
Dokumentation der Strategie Ja      Nein   
Teamsitzungen zur strategischen Planung moderieren Ja      Nein   
 





Welche Instrumente werden hierbei eingesetzt?  Verantwortlicher 
Stärken/Schwächen Analyse (SWOT Analyse) Ja      Nein   
Chancen/Risiken Analysen Ja      Nein   
Benchmarking Ja      Nein   
Portfolio-Analysen (Projektportfolios) Ja      Nein   
Mehrprojektberichte Ja      Nein   

















Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen im Hinblick auf ein konkretes, erfolgreich 
verlaufenes Entwicklungsprojekt.  
 


























Konzeptionsphase (vor Projektbeginn)   
 







Wie lief die Ideenfindung und die Ideenbewertung ab? Welche Instrumente und Hilfsmittel 



















Aus welchen Abteilungen / externen Quellen wurden die technischen und die kaufmännischen 





















Stand ein Formblatt zur Vereinheitlichung dieser Lösungskonzepte zur Verfügung?       
             
                                                                    Ja      Nein  
 
Wenn ja: Welche Daten wurden mit Hilfe des Formblattes erfasst?  
(Technisches) Projektziel Ja      Nein  
Randbedingungen Ja      Nein  
Geschätzter Projektaufwand Ja      Nein  























Wer war an der Auswahl des Lösungskonzeptes / des Projektvorschlages beteiligt? Von wem 















Welche weiteren Aufgaben wurden in der Konzeptionsphase wahrgenommen? 
 
Erarbeitung der Lösungskonzepte  Verantwortlicher 
Methoden zur Ideengewinnung bereitstellen Ja      Nein   
Organisation und Moderation von Sitzungen Ja      Nein   
Sammlung und Dokumentation der Lösungskonzepte 
in einer Ideen- und Projektdatenbank 
 
Ja      Nein  
 
 
Bewertung und –auswahl der Lösungskonzepte  Verantwortlicher 
Bereitstellung geeigneter Bewertungsmethoden Ja      Nein   
Festlegung von Bewertungskriterien Ja      Nein   
Dokumentation der Bewertungsergebnisse Ja      Nein   
 
Ausarbeitung des Projektvorschlages  Verantwortlicher 
Erarbeitung des Projektvorschlages  Ja      Nein   
Ausarbeitung eines Freigabeantrages für die 
Entwicklungsarbeiten 
 
Ja      Nein  
 
 








Welche Instrumente wurden in der Konzeptionsphase eingesetzt? 






















Wurde zur Durchführung der Entwicklungsprojekte ein Projektteam gebildet? 
 
Ja      Nein  
 
Wenn ja): 
Wer stellte das Projektteam zusammen? Aus welchen Bereichen stammten der Projektleiter und 





Welche Informationen wurden zur Teamzusammenstellung benötigt? Wer stellte diese 








Blieb das Projektteam über den gesamten Projektverlauf hinweg zusammen? 
 
Ja      Nein  
 
Wenn nein): 
An welchen Phasen arbeiteten die einzelnen Teammitglieder mit? Wie erfolgte die Zuweisung 





















Welche Aufgaben wurden in der Phase der Projektplanung vorgenommen? 
 
Projektplanung  Verantwortlicher 
Einsatz eines Projekthandbuchs Ja      Nein   
Planungshandlungen definieren Ja      Nein   
Planungsablauf vorgeben Ja      Nein   
Verantwortliche für die Planung festlegen Ja      Nein   
Planungssitzungen organisieren und moderieren Ja      Nein   
Entscheidungs- und Weisungskompetenzen festlegen Ja      Nein   
überwachend, beratend und unterstützend an der 
Planerstellung mitwirken, die dezentral erarbeiteten 
Teilplanungen koordinieren 
 
Ja      Nein  
 
Bereitstellung von Formblättern für die einzelnen 
Teilplanungen  
Ja      Nein   
 












Formulierung von technischen Projektzielen Ja      Nein   
Formulierung von kaufmännischen Projektzielen Ja      Nein   
Checklisten und Fragenkataloge für die Zielbildung 
bereitstellen 
Ja      Nein   
Dokumentation der Projektziele in Form eines 
Pflichtenheftes 
Ja      Nein   
Verfahren zur Zielgewichtung bereitstellen Ja      Nein   
Festlegung des Vorgehens, falls es im Projektverlauf zu 
Änderungen des Projektziels kommt 
 
Ja      Nein  
 
 









Struktur- und Ablaufplanung  Verant-
wortlicher 
Erstellung eines Projektstruktur- und Projektablaufplans  Ja      Nein   
Durchführungsanweisung für den Projektstrukturplan 
festlegen 
Ja      Nein   
Formblatt für die Arbeitspaketbeschreibungen vorgeben Ja      Nein   
Benennung eines Verantwortlichen für jedes Arbeitspaket Ja      Nein   
Festlegung eines einheitlichen Auflösungsgrades Ja      Nein   
Überprüfung des Projektstrukturplans auf Vollständigkeit 
und Konsistenz 
 
Ja      Nein  
 
Verwendung vom MS-Project bei der Ablaufplanung Ja      Nein   
 














Zeit- bzw. Terminplanung  Verant-
wortlicher 
Vorgehensweise und Auflösungsgrad der Terminplanung 
festlegen 
Ja      Nein   
Überarbeitung der Terminplanung im Projektverlauf Ja      Nein   
Terminierung bedeutender Ereignisse (Meilensteine) 
veranlassen 
Ja      Nein   
Terminrückmeldesystem installieren Ja      Nein   
Rückmeldelisten entwerfen Ja      Nein   
Einheitliche Terminplanungsinstrumente festlegen Ja      Nein   
Verwendung von MS-Project zur Terminplanung Ja      Nein   
 













Welche Terminplanungsinstrumente wurden eingesetzt?  Verant-
wortlicher 
Balkenpläne Ja      Nein   
Netzpläne Ja      Nein   
















Kosten-, Einsatzmittel- und Kapazitätsplanung  Verant-
wortlicher 
Erstellung eines Kosten- und Einsatzmittelplans auf der 
Basis des Projektstrukturplans 
 
Ja      Nein  
 
Vorgehensweise und Auflösungsgrad der Kostenplanung 
festlegen 
Ja      Nein   
Festlegung eines Gesamtbudgets sowie eines Budgets je 
Arbeitspaket 
 
Ja      Nein  
 
Überarbeitung der Kostenplanung im Projektverlauf Ja      Nein   
 











Welche Kalkulationsverfahren wurden verwendet?  Verantwortlicher 
Target Costing Ja      Nein   
Mitlaufende Kalkulation Ja      Nein   
Lebenszyklusrechnung Ja      Nein   
Zuschlagskalkulation Ja      Nein   
Prozesskostenrechnung Ja      Nein   
Flexible Plankostenrechnung Ja      Nein   
Grenzplankostenrechnung Ja      Nein   
Stufenweise Fixkostendeckungsrechnung Ja      Nein   
 
















Risikomanagement  Verantwortlicher 





-  vor Projektbeginn Ja      Nein   
-  fortlaufend im Projektverlauf Ja      Nein   
 
Wie lief das Risikomanagement ab? Welche Methoden wurden eingesetzt? Wie sind diese 












Risikoidentifikation technischer Risiken Ja      Nein   
Risikoidentifikation kaufmännischer Risiken Ja      Nein   
Risikodokumentation Ja      Nein   
Schema für Risikobeschreibung vorgeben Ja      Nein   
Risikobewertung Ja      Nein   
Risikoselektion Ja      Nein   
Einleitung von Maßnahmen zur Risikominimierung Ja      Nein   
 









Wurde eine Qualitätsplanung durchgeführt?      Ja      Nein  
 











Welche Instrumente wurden verwendet?  Verantwortlicher 
QFD / House of quality Ja      Nein   
Wertanalysen Ja      Nein   
FMEA (Fehler-Möglichkeits-Einfluss-Analyse) Ja      Nein   







Welche weiteren Instrumente und Hilfsmittel wurden für die Projektplanung eingesetzt? 














Kontroll-, Änderungs-, Berichts- und Informationsverfahren 
 
Welche Aufgaben wurden im Bereich des 




Bestimmung aussagekräftiger Kennzahlen Ja      Nein   
Konzipierung eines Kennzahlensystems Ja      Nein   
Laufende Ermittlung wichtiger Kennzahlen Ja      Nein   
Gestaltung eines Berichtssystems (Berichtsempfänger, -
inhalte, -termine, Art der Berichterstattung und 
Zuständigkeit festlegen) 
 
Ja      Nein  
 
Ausarbeitung von Berichtsformularen Ja      Nein   
Festlegung von Richtlinien für die Erstellung von 
Berichten 
Ja      Nein   
 








Wurden Informationsbedarfsanalysen mit den 
Empfängern von Informationen durchgeführt? 
 Verant-
wortlicher 
Informationsbedarfsanalysen zu Projektbeginn Ja      Nein   




Wurden im Projektverlauf Kontrollen durchgeführt?  
    Ja      Nein  
 





Wie wurden die Kontrollen durchgeführt?  
Periodisch Ja      Nein  
meilensteinbezogen (am Phasenende) Ja      Nein  
 
Welche Erfolgsmessungen wurden vorgenommen?  
Ermittlung und Beurteilung des aktuellen Projektstandes Ja      Nein  
Vorausschauende Projektbetrachtung Ja      Nein  
















Wie sind die eingesetzten Instrumente aus Sicht der Praxis zu beurteilen? 






















Projektberichterstattung Ja      Nein   
Projekttrendberichte / Projekt-Fortschrittsberichte Ja      Nein   
Budgetkontrollen Ja      Nein   
Meilensteinkontrollen mit Meilenstein-Trendanalysen Ja      Nein   
Soll-Ist Fortschrittsvergleiche Ja      Nein   
Projektdeckungsbeitragsrechnungen Ja      Nein   











Bereitstellung von personalbezogenen Informationen für 
die Mitarbeiterauswahl zu Projektbeginn (z.B. 
halbjährliche Erneuerung der Qualifikationsprofile aller 
Mitarbeiter) 
 
Ja      Nein  
 
Förderung der Ausbildung informeller 
Kommunikationswege  
Ja      Nein   
Integrationsprozess zwischen den Teammitgliedern 
gestalten (z.B. Organisation eines Kick-Off Meetings) 
Ja      Nein   
Verfahren zur Konfliktlösung festlegen Ja      Nein   
Gestaltung des Anreizsystems, Festlegung der Zulagen Ja      Nein   
Erstellung eines Plans der Weiterbildungsmaßnahmen Ja      Nein   
Unterstützung der Karriereplanung der Projektmitglieder Ja      Nein   
 








Welche Instrumente (z.B. eine Balanced Scorecard) wurden im Rahmen der Personalführung 









Wurden die Prototypen getestet?                                                 Ja      Nein  
 
Wurden diese Tests betriebswirtschaftlich überwacht?               Ja      Nein  
 






























Erstellung eines Projektabschlussberichtes Ja      Nein   
Erfahrungen dokumentieren  Ja      Nein   
Lernen für zukünftige Projekte sicherstellen / 
Projektberichte allen Mitarbeitern zugänglich machen 
 
Ja      Nein  
 
Maßnahmen zur Informationsweitergabe treffen Ja      Nein   
Nachanalyse / Nachkalkulation durchführen Ja      Nein   
 









An welchen Stellen im Projektverlauf sehen Sie Defizite im Hinblick auf die 





Fielen im Projektverlauf noch weitere, bisher nicht behandelte Aufgaben an? Wer war für diese 
Aufgaben verantwortlich? Welche Hilfsmittel wurden zur Unterstützung eingesetzt? Wie sind 



















































































      
Durchführung eines Kick-Off Meetings X X X X X 
Bedarfsgerechte Aufbereitung von 
entscheidungsrelevanten Informationen, z.B. aus 
Unternehmens- und Umfeldanalysen 
X X X X X 
Verwendung von Formblättern zur Dokumentation 
(z.B. Unternehmensziele, Arbeitspakete, 
Produktvorschläge, Ideenbewertung, Berichte) 
X X X X X 
Bereitstellung personalbezogener Informationen, 
z.B. mit Hilfe von Q-Cards 
 X X X X 
Durchführung von Brainstorming-Sitzungen zur 
Ideenfindung 
 X X   
Erstellung von Projektstruktur-, Ablauf-, Netz- 
und Balkenplänen bzw. Checklisten 
X X X X X 
Durchführung von Kostenkalkulationen, 
Wirtschaftlichkeitsbetrachtungen und 
Machbarkeitsprüfungen 
X X X X X 
Verwendung des Target Costing   X  X 
Durchführung von Risikoanalysen X   X X 
Einsatz der Balanced Scorecard  X X   
Vollständigkeits- und Plausibilitätsprüfungen (z.B. 
der Planung) 
X X X X X 
Festlegungen von Meilensteinen und Nutzung von 
Meilensteinplänen 
X X X X X 
Durchführung von regelmäßigen und 
meilensteinbezogenen Kontrollen 
X X X X X 
Projektberichterstattung und -dokumentation (z.B. 
Projektakte,Projektfortschrittsberichte) 
X X X X X 
Fortschrittsüberwachung (z.B. über ein 
Ampelsystem, mit Meilensteintrendanalysen) 
X X X X X 
Durchführung einer Projektnachbereitung, 
Dokumentation der Projekterfahrungen (bspw. 
über Datenbank, Abschlussbericht) 
X X X X X 
Anwendung der FMEA    X X 
Anwendung der Wertanalyse     X 
 
